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Dit onderzoek heeft als wetenschappelijk doel inzicht te verkrijgen op welke wijze het 
ontstaan van veranderingen in betekenissen tot stand komen binnen een organisatie en 
specifiek als het gaat om de invoering van een contractmanagement systeem als 
verandering binnen een organisatie. Dit onderzoek beoogt niet om de aanpak van dit soort 
verandertrajecten te ontwerpen of om een blauwdruk voor de invoering van een 
contractmanagement systeem op te stellen. Dit onderzoek richt zich puur op de 
betekenissen die bij een dergelijk traject aan de orde zijn, het proces welke bij veranderingen 
ten grondslag ligt en op welke wijze de betekenissen al dan niet in de case organisatie 
veranderd zijn na invoering van het systeem. De volgende probleemstelling staat in dit 
onderzoek centraal: “Op welke wijze veranderen betekenissen door invoering van een 
contractmanagement systeem in een organisatie?” 
 
Het literatuuronderzoek laat zien dat een succesvolle organisatieverandering op allerlei 
manieren gestart kan worden (door diverse triggers), maar dat het basisproces steeds gelijk 
is. Spontane veranderingen hebben van nature meer de neiging om dit proces vanzelf te 
volgen terwijl bij geplande veranderingen meer moeite gedaan moet worden om hetzelfde 
proces te kunnen doorlopen. Maar wat gebeurt er als deze trigger van bovenaf opgelegd 
wordt en de organisatie moet veranderen om aan richtlijnen te kunnen voldoen? Dit soort 
veranderingen vinden veelal plaats wanneer het om compliance issues gaat. Zeker als het 
gaat om compliance onderwerpen welke aan de organisatie weinig keuze overlaten om hier 
al dan niet aan te voldoen, zoals bijvoorbeeld de compliance vereisten op het gebied van 
contractmanagement. Vanuit dit oogpunt is middels dit onderzoek getracht de literatuur uit te 
breiden met informatie over het al dan niet mogelijk zijn van succesvol veranderen vanuit 
een dergelijke geplande en opgelegde trigger. 
 
Het onderzoek betreft een empirisch onderzoek waarbij een bijdrage aan de 
wetenschappelijke theorie de hoofddoelstelling van het onderzoek is. Daarbij is het 
onderzoek kwalitatief waarbij getracht wordt de werkelijkheid te begrijpen en interpreteren en 
niet te verklaren. Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van een combinatie van 
verschillende onderzoeksmethodieken; triangulatie genoemd. Het betreft een onderzoek met 
een retrospectief karakter waarbij in de basis gebruik gemaakt is van een enkelvoudige case 
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study. Daarbij is gebruik gemaakt van desk research, veldnotities en semi-gestructureerd 
interviewen. 
 
De verkregen resultaten laten zien dat de verandering grotendeels succesvol is geweest en  
ook als dusdanig door de betrokken medewerkers is ervaren. De data lijkt uit te wijzen dat de 
meeste betekenissen binnen de organisatie en binnen de onderscheiden communities zijn 
veranderd. De verandering is gepland-monovocaal ingericht met een trigger die vanuit 
compliance is gekomen. Het spontane proces van het veranderen van betekenissen is 
binnen de organisatie te herkennen alsmede de krachtige rol van de regimewakers op het 
proces van sensegiving vanuit de bestaande machtsposities. 
 
Vanuit het onderzoek kan geconcludeerd worden dat het van belang is om voldoende 
aandacht te schenken aan het proces van betekenis en de rol van communities om ervoor te 
zorgen dat alle communities op gelijke wijze veranderen en deze verandering in stand 
gehouden wordt. Regimebewakers en hun machtsposities spelen hierin een belangrijke rol in 
de organisatie. Bij het aangaan van een contractmanagement verandering waarbij de trigger 
gepland of zelfs opgelegd is, zal gestuurd moeten worden op het volgen van het basisproces 
van spontane verandering teneinde een succesvolle gedragsverandering te kunnen 
bewerkstelligen. Wordt hier geen rekening mee gehouden, dan is het risico aanwezig dat 
zeker bij een opgelegde trigger de verandering niet volledig tot stand gebracht kan worden. 
Men wordt in dat geval afhankelijk van overige kritische succesfactoren van de organisatie 
die van invloed kunnen zijn op het al dan niet succesvol veranderen van het 
contractmanagement proces. 
 
Vanuit de resultaten, bevindingen en conclusies uit dit onderzoek wordt aanbevolen om 
vervolgonderzoek uit te voeren, met name naar de kritische succesfactoren en 
randvoorwaarden waaraan een organisatie dient te voldoen om een geplande verandering 
zonder accent/sturing op de binnenkant van veranderen toch succesvol te laten zijn. 
Daarnaast wordt aanbevolen verder onderzoek te doen naar de triggers die een dergelijke 
verandering op het gebied van contractmanagement tot stand kunnen brengen en de 
machtsposities van regimebewakers. Tenslotte kan aanvullend onderzoek uitgevoerd 
worden binnen dezelfde organisatie met een groter aantal personen of zou een gelijk 
onderzoek uitgevoerd kunnen worden bij organisaties met een contractmanagement 
verandering met een andere context of juist met gelijke context om een specifieke verschillen 




Organisaties zijn voortdurend in beweging. Gedreven door interne factoren of 
omgevingsinvloeden gedragen organisaties zich op bepaalde wijze wat tot activiteiten leidt 
(Gioia & Poole, 1984).  Daarnaast zijn organisaties continue onderhevig aan veranderingen.  
Een verandering is volgens Louis (1980) te definiëren als het verschil tussen een nieuwe en 
oude situatie. Verscheidene mensen, wetenschappers, bedrijfskundigen, adviseurs en 
organisatiedeskundigen zijn al decennia lang in deze het proces van veranderen (het 
‘overgaan’ van een nieuwe naar een oude situatie) geïnteresseerd.  
Onderzoekers proberen processen van verandering te structureren in (objectieve) modellen 
en processen (Allard-Poesi, 2005) en op welke wijze veranderingen te managen zijn (Beer; 
1987). Dit kan in feite op de gehele organisatie plaatsvinden zoals strategische 
veranderingen (Gioia & Chittipeddi, 1991), maar ook op specifieke deelgebieden zoals 
structuur, beloning processen, strategie en mensen (Galbraith, 2002; Cummings & Worley, 
2009). Daarnaast is onderzoek gedaan naar het sociale proces van verandering waarbij de 
interactie tussen managers en hun rol als ontvangers juist een grote rol speelt (Balogun & 
Johnson, 2005). Ook de wijze waarop topmanagers een verandering aanpakken en 
vormgeven  waarbij een aantal fasen doorlopen worden; anticipation- confirmation – 
culmination – aftermath is onderwerp van onderzoek geweest (Isabella, 1990). Hierbij wordt 
de nadruk gelegd op de methode of het proces waaraan een verandering dient te  voldoen. 
Volgens Cule & Robey (2004) is het juist belangrijk dat verandering gedreven wordt door de 
acties van individuen binnen een organisatie. Zij zetten de doelstellingen neer die gehaald 
moeten worden en geven het proces vorm op welke wijze deze doelen behaald worden.  
Terwijl Palmer et al (2009) zich vooral richt op de rollen welke een verandermanager kan 
aanhouden bij het invoeren van veranderingen. 
Genoemde onderzoeken hebben allen een overeenkomst: er wordt gekeken naar de 
aspecten van de zogenaamde ‘buitenkant’ van veranderen. Hierbij zijn elementen als 
doelstellingen, veranderingsaanpak, rolverdelingen en de methodiek die bij veranderingen 
gebruikt worden. Volgens andere onderzoekers zoals Homan (2005; 2009) en Weick (2000; 
2005) dient echter verder gekeken te worden naar het proces van veranderen achter deze 
buitenkant: de ‘binnenkant’ van veranderen, daar waar het veranderproces daadwerkelijk 
plaatsvindt. Zij koppelen hier het woord ‘betekenisgeving’1 vanuit het sociaal 
constructionisme aan als de drijfveer van veranderingen welke de basis vormt voor de 
                                                 
1
 Betekenisgeving: Het construeren van betekenis door middel van sociale interactie, waarbij dit 
proces oneindig is omdat het verleden en nieuwe gebeurtenis in het heden direct bijdraagt aan het 
vormen van een nieuwe betekenis (Homan;2009 en Weick;1995). 
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feitelijke gedragsaanpassing die aan een succesvolle verandering ten grondslag ligt. De 
gedragsverandering van mensen staat centraal waarbij het belangrijk is te onderkennen dat 
mensen reageren vanuit hun eigen betekenis die zij aan de werkelijkheid of specifieke 
gebeurtenissen binnen die werkelijkheid geven (sensemaking; Gioia & Chittipeddi, 1991). 
Volgens Homan is dit een complex proces wat moeilijk te plannen is en alleen vanuit de bron 
beïnvloed zou kunnen worden. 
 
Vanuit eigen ervaringen is ondervonden dat bij organisaties een groot aantal veranderingen 
planmatig worden aangepakt. Een voorbeeld hiervan zijn bijvoorbeeld IT-projecten (Kettinger 
& Grover; 1995) waarbij informatiesystemen of softwarepakketten welke (operationele) 
processen dienen te ondersteunen, worden ingevoerd of worden aangepast. Deze projecten 
worden vanaf een bepaald moment in de organisatie gestart en er wordt vanuit een eerste 
waarneming niet of nauwelijks aandacht besteed aan het veranderproces van 
betekenisgeving en gedrag van de mensen in de organisatie zelf. Wellicht draagt dit bij aan 
het feit dat IT-projecten nog wel eens als complex worden ervaren en niet altijd even 
succesvol blijken te zijn. Ook contractmanagement2 projecten hebben vaak als doelstelling 
om een (operationeel) proces met een systeem te ondersteunen. Het gaat hier om het 
invoeren van contractmanagement systemen ten einde groepen contracten te kunnen 
beheren en te kunnen managen (Van Bruggen en Bruijn; 2002). Zij geven net als Van der 
Veen en Van Meijl (2005) aan dat het implementeren van een contractmanagement systeem 
in feite dezelfde geplande aanpak kent als een ‘normale’ implementatie van systemen of 
software, met het enige verschil dat het niet alleen het softwarematige traject betreft maar 
ook alle spelregels, processen en procedures er omheen die volgens een verandertraject 
ingevoerd dienen te worden. Essentieel hierbij is volgens hen dat de eindgebruiker een 
belangrijke rol krijgt bij de inrichting en implementatie van de gehele set van software, 
spelregels, processen en procedures (= het systeem) rondom contractmanagement. 
In boeken, artikelen en onderzoeken over de invoering van informatiesystemen wordt net als 
bij Van Bruggen & Bruijn en Van der Veen & Van Meijl veel aandacht geschonken aan de 
wijze waarop dit soort verandertrajecten aangepakt dienen te worden. Zo wordt aangegeven 
dat er een duidelijk plan opgesteld moet worden, welke rollen er vertegenwoordigd moeten 
worden in het proces van inrichting en implementatie en wat de valkuilen zijn tijdens de 
invoering van een contractmanagement systeem. Dit zijn echter allemaal elementen die te 
maken hebben met de buitenkant van veranderen. Maar waar blijft de binnenkant van deze 
                                                 
2
 Contractmanagement: Het beheren van de verplichtingenadministratie van alle termijnafspraken 
welke middels een contract zijn vastgelegd met als doel risico’s te vermijden, kosten te bewaken en te 
reduceren, en een bijdrage te leveren aan het strategisch beleid betreffende uitbestedingen (Knoester; 
2005). 
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verandering? Hoe weet je wanneer een contractmanagement systeem bij een organisatie is 
ingevoerd, het gedrag van de betrokken medewerkers ook daadwerkelijk veranderd is en het 
verandertraject uiteindelijk een succes zal zijn? Zonder dat men achteraf terugvalt in oude 
gewoontes en blijkt dat hun feitelijke gedrag (betekenisgeving) niet veranderd is? Geen van 
deze onderzoeken en publicaties laat zien op welke wijze hier aandacht aan besteed moet 
worden en op welke wijze betekenissen veranderen als het gaat om een project waarbij de 
invoering van een contractmanagement systeem in een organisatie centraal staat.  
 
Dit onderzoek wil zich daarom ook met name op dit aspect richten. Het beoogt niet om de 
aanpak van dit soort verandertrajecten te ontwerpen of om een blauwdruk voor de invoering 
van een contractmanagement systeem op te stellen. Dit onderzoek richt zich puur op de 
betekenissen die bij een dergelijk traject aan de orde zijn, het proces welke bij veranderingen 
ten grondslag ligt en op welke wijze de betekenissen al dan niet in de case organisatie 
veranderd zijn na invoering van het systeem. 
 
1.1 Doelstelling en relevantie 
Het onderzoek heeft als wetenschappelijk doel inzicht te verkrijgen op welke wijze het 
ontstaan van veranderingen in betekenissen tot stand komen binnen een organisatie en 
specifiek als het gaat om de invoering van een contractmanagement systeem als 
verandering binnen een organisatie. Dit verworven inzicht kan in de praktijk bijdragen aan 
het beter doorgronden van een verandertraject binnen een organisatie op gebied van 
veranderingen en specifiek voor  het invoeren van contractmanagement systemen. Hierdoor 
kan bij nieuwe te starten trajecten rekening gehouden worden met de betekenisgevingen 
waarin een verandering tot stand gebracht moet worden en welke elementen hierbij van 
belang zijn. Daarnaast zijn de resultaten van dit onderzoek voor de case organisatie 
ingebracht worden binnen het leerproces van verandertrajecten en de aanpak hiervan.  
De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat inzicht in de binnenkant van een 
organisatieverandering het aantal succesvolle verandertrajecten kan vergroten. Tenslotte 
levert dit onderzoek een bijdrage aan de kennis van de Open Universiteit Nederland op het 
gebied van Implementation and Change Management met als specialisatie het gebied 
waarop veranderingen in betekenissen en gedrag van mensen binnen organisaties een 
centrale rol spelen. 
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1.2 Onderzoeksvraag en deelvragen 
Zoals aangegeven zijn veranderingstrajecten niet altijd even succesvol gebleken en geldt dit 
ook voor de implementatie van informatiesystemen. Bij de case organisatie is gesignaleerd 
dat de inrichting en implementatie van een contractmanagement systeem wel als succesvol 
is gezien. Dit verandertraject is daarom als casus genomen om te onderzoeken op welke 
wijze het verandertraject en de verandering in betekenisgeving tot stand gekomen is. 
 
De volgende probleemstelling staat in dit onderzoek centraal: 
“Op welke wijze veranderen betekenissen door invoering van een contractmanagement 
systeem in een organisatie?” 
 
Hiertoe zullen de volgende deelvragen beantwoord worden: 
1. Op welke wijze komen veranderingen in een organisatie tot stand? Volgens welk 
proces  veranderen betekenissen in een organisatie? 
2. Wat vertellen sleutelfiguren binnen een veranderopdracht (invoering van een 
contractmanagement systeem) in een organisatie hierover? 
3. Op welke manier is hierin het beschreven conceptuele model te herkennen? 
4. Wat kan geleerd worden uit de casus van het verandertraject ‘de invoering van een 
contractmanagement systeem’ bij een organisatie?  
 
1.3 Leeswijzer 
In dit hoofdstuk is aangegeven welk onderwerp dit onderzoek zal hebben, alsmede de 
doelstelling en de wetenschappelijke, praktische en maatschappelijke relevantie. Daarnaast 
is de centrale probleemstelling gedefinieerd met de bijbehorende deelvragen.  
 
In hoofdstuk 2 zullen deze vragen vanuit een literair oogpunt nader onder de loep genomen 
worden zodat het theoretisch kader van het onderzoek neergezet wordt.  
Binnen dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een casus, welke in hoofdstuk 3 verder 
wordt toegelicht. In dit hoofdstuk wordt ook de methodologie omschreven en de wijze van 
datacollectie, -verwerking en –analyse. De verkregen data tijdens het onderzoek worden in 
hoofdstuk 4 gepresenteerd, waarbij alleen vanuit de verkregen informatie beantwoording van 
de gestelde onderzoeksvragen plaats zal vinden. Tenslotte zal in het laatste hoofdstuk 
overgegaan worden tot het trekken van conclusies, is er ruimte voor discussie en zullen 
aanbevelingen gedaan worden naar aanleiding van dit onderzoek. 
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2. Literatuuronderzoek 
In dit hoofdstuk zal vanuit de literatuur de eerste twee deelvragen beantwoord worden. 
2.1 Wijze van verandering 
Een invalshoek waarop herhaaldelijk onderzoek is gedaan, is naar geplande versus 
ongeplande veranderingen. Volgens Vermaak (2002) blijkt uit de praktijk dat circa 70 procent 
van de geplande veranderingsprocessen (waarvan de effecten gemeten zijn) mislukt blijkt te 
zijn. Vermaak legt vervolgens de link naar de diverse soorten verandertrajecten die te 
onderscheiden zijn, gecategoriseerd naar kleur die gebaseerd zijn op de wijze van denken 
over veranderen: geeldruk (belangen en macht staan centraal), blauwdruk (planmatig), 
rooddruk (cultuur en prikkelen van mensen), groendruk (focus op leren en ontwikkelen) en 
witdruk (ruimte voor spontane evolutie en verandering).  
 
Ook Homan (2009) verwijst naar deze zogenaamde veranderkleuren in zijn boek 
Organistiedynamica. Hierbij combineert hij deze typologie met zijn eigen theorie wat betreft 
de totstandkoming van veranderingen. Homan geeft aan dat er in feite twee hoofddimensies 
van veranderen te onderscheiden zijn: gepland versus spontaan en monovocaal versus 
polyvocaal. De eerste dimensie gepland-spontaan verwijst naar de mate waarin 
veranderingen in organisaties (centraal) worden aangestuurd of juist spontaan optreden 
(emergentie). Daarnaast verwijst deze dimensie naar twee andere aspecten van 
verandertrajecten: het ‘formele’ gedeelte en datgene wat er werkelijk gaande is in 
organisaties wanneer ze zichzelf veranderen. Ook al worden veranderingen gepland en 
worden er veranderinterventies in de organisatie uitgevoerd, tegelijkertijd is het feitelijke 
veranderingsproces een spontaan proces dat deels aansluit op die veranderintenties maar er 
ook deels los van staat. De tweede dimensie monovocaal-polyvocaal geeft aan welke 
betekenisconstructies er naast elkaar bestaan, hoe deze op elkaar inwerken en of er 
bepaalde dominante constructies zorgen voor een bepaalde macht (monovocaliteit). In het 
geval van monovocaliteit heeft een persoon of een groep personen zoveel macht binnen een 
organisatie dat hun werkelijkheidsbeelden (betekenissen) door de hele organisatie 
weerklinken. Deze dimensies zijn te koppelen aan de veranderkleuren, zoals Homan in het 











Figuur 1: Veranderkleuren in relatie tot aanvliegroutes voor verandering (Homan; 2009) 
 
 
Volgens Homan (2006; 2009) heeft het veranderen binnen organisaties in feite twee 
aspecten: de buitenkant en de binnenkant van veranderen. De buitenkant betreft de 
interventies, activiteiten, verandertrajecten, workshops, projectgroepen, presentaties van het 
management etc. die allen tot doel hebben het veranderingsproces te managen. De 
binnenkant van veranderen betreft de verandering van de organisatie en de mensen zelf. Dit 
is in principe een zelforganiserend proces.  Homan geeft aan dat met name het planmatige 
karakter van veranderingen te maken heeft met de zogenaamde buitenkant van veranderen. 
Dit betreft dus veranderingen met een gepland-monovocaal en gepland-polyvocaal karakter 
ofwel de gele, blauwe en rode veranderkleuren domineren. De spontaan-monovocale en 
spontaan-polyvocale veranderingen richten zich met name op de binnenkant van veranderen 
(witte of groene veranderkleuren zijn dominant), waarbij de (spontane) betekenisvorming een 
belangrijke rol speelt. Een groot aantal van de toegepaste verandertrajecten binnen 
organisaties hebben een gepland-monovocaal karakter met een duidelijk begin en een eind. 
De aanpak is dan ook vaak ontwerpgericht, zoals bijvoorbeeld bij IT-projecten. 
 
2.2 Proces van verandering 
Volgens Weick et al (2005) is betekenisgeving een proces van een continue retrospectieve 
ontwikkeling van plausibele beelden die rationaliseren wat mensen doen. Hierbij is het 
proces van betekenisgeving continue, instrumenteel, subtiel, vlug, sociaal en makkelijk 
aanvaardbaar. Het speelt een centrale rol in het menselijk gedrag en heeft direct betrekking 
op interactie en interpretatie en wordt ook wel sensemaking (Weick et al; 2005, Gioia & 
Chittipeddi; 1991). Homan (2009) beschrijft betekenisgeving ook wel als de beelden die de 
mensen/medewerkers over de organisationele werkelijkheid hebben. Homan (2006) geeft 
aan dat het de betekenissen die in een organisatie aanwezig zijn over bepaalde 
onderwerpen, ontwikkelingen, etcetera per persoon kunnen verschillen (afhankelijk van de 
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interpretatie van informatie en in welke context dit zich afspeelt, Gioia & Chittipeddi; 1991),  
maar dat vaak een groep dezelfde mening en betekenis deelt. Deze groep wordt ook wel 
gezien als een kring met vertrouwelingen met wie men onderling betekenisgevende 
gesprekken voert. Dit zijn de zogenaamde communities, ook wel in een metafoor door 
Homan petrischaaltjes genoemd. Petrischaaltjes bevinden zich overal binnen de organisatie 
binnen alle functies en alle niveaus, met als voornaamste kenmerk de vertrouwelijkheid 
waarbinnen alle leden van een communitie in alle eerlijkheid hun mening kunnen delen, 
waardoor betekenisgeving in de basis een sociaal proces betreft (Maitlis; 2005). Homan ziet 
de petrischaaltjes dan ook als de productieplaatsen voor lokale betekenisgeving op basis 
waarvan het gedrag van de leden geënt is en de plaats is waar verandering wordt 
geproduceerd. Deze petrischaaltjes zijn te zien als de verandermotortjes van een organisatie 
doordat op men op deze plaatsen tot nieuwe betekenisgeving komt welke leidt tot nieuwe 
gedragskeuzes. Aangezien hierbinnen de nieuwe betekenissen ontstaan, is het bij het 
doorvoeren van een verandering van belang om vooraf duidelijk te definiëren welke 
petrischaaltjes van belang zijn en er toedoen voor de betreffende verandering, door middel 
van bijvoorbeeld een stakeholderanalyse, wat aansluit bij de netwerktheorie (Homan; 2006). 
Binnen de petrischaaltjes en communities zijn ook zogenaamde regimebewakers de 
identificeren. Deze personen hebben een plaats binnen één of meerdere communicties en 
zijn machtige, dominante coalities. Gegeven hun informele machtspositie zijn ze in staat om 
de grenzen van de aanwezige werkelijkheidsdefinities te bewaken en te voorkomen dat deze 
wijzigen. Anderzijds kunnen zij in positieve zin er ook voor zorgen dat gaandeweg het 
interactieproces een nieuwe betekenis tot stand komt en ook  dat deze nieuwe werkelijkheid 
volgens de nieuwe betekenisgeving gedefinieerd blijft door de betekenissen (sensemaking) 
van anderen te beïnvloeden. Dit wordt ook wel sensegiving genoemd (Gioia & Chittipeddi; 
1991). Zij bewaken vervolgens de nieuwe werkelijkheid tegen ‘aanvallen’ van buitenaf die 
andere betekenissen proberen in te brengen om een andere waarheid op deze werkelijkheid 
te bewerkstelligen. Ook ten behoeve van dit mechanisme is het van belang van tevoren de 
(mogelijke) aanwezige regimebewakers bij een verandertraject te definiëren, bijvoorbeeld 
door middel van het maken van een stakeholderanalyse. 
 
De petrischaaltjes kunnen diverse kenmerkende eigenschappen hebben, waaronder 
bijvoorbeeld de mate van activiteit van hoog (generative hot spots) waar het proces van 
betekenisgeving dynamisch is tot laag (game schaaltjes) waar de betekenisgeving stabiel is. 
Deze lokale betekenissen zijn altijd sterk context gebonden (Bouwen; 1994).  De context is 
een totaal van factoren, zoals de markt, organisatiestructuur en cultuur, maar ook het 
primaire proces van de organisatie (Otto & De Leeuw; 1989) die samen als het ware de 
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omgeving van de verandering creëren. Zoals aangegeven spelen de processen van 
betekenisgeving zich af op lokaal niveau. Wanneer gekeken wordt naar interlokaal niveau is 
te zien dat er tussen de petrischaaltjes interactie plaatsvindt waardoor een netwerk ontstaat 
van betekenisvormende communities; een social fabric van relaties. 
 
Figuur 2: De social fabric rondom de petrischaaltjes (Homan; 2006) 
 
Volgens Homan (2006) kan door middel van deze social fabric een proces van 
betekenisvorming plaatsvinden tussen de lokale communities. Dit sluit aan bij de 
gedachtengang van het sociaal constructionisme waarbij van belang is op welke wijze de 
gedeelde betekenissen worden opgeslagen door middel van interactie tussen verschillende 
personen (Homan; 2006). Hierbij speelt volgens Bouwen (1994) taal als belangrijkste drager 
van betekenissen een belangrijke rol, alsmede de context welke onder andere bepalend is 
voor het overdragen van betekenissen. Wanneer het ene petrischaaltje middels interactie de 
betekenisgeving van een andere overneemt, ontstaat er een (kleine) overstijgende 
betekeniswolk die zich uitbreidt op het moment dat andere petrischaaltjes ‘besmet’ worden 
en er uiteindelijk een interlokale betekenisgeving ontstaat waarin men over bepaalde 
onderwerpen ongeveer op dezelfde manier denkt. Volgens Homan is juist dit 








In deze collectieve betekeniswolken wordt de subpublieke discours weergeven: de publieke 
discours behelst de formele zijde van de organisatie(verandering) waarbij het management 
de kaders en de koers uitzet, de subpublieke discours omvat de gedeelde 
werkelijkheidsconstructies die er over die publieke discours zijn gemaakt. Wanneer dit wordt 
gekoppeld aan het eerder genoemde veranderkwadrant van Homan (2009) in figuur 4 
hebben de publieke discours betrekking op de linkerkant van het assenstelsel; de formele 
Figuur 3: Ontstaan van collectieve betekeniswolken (Homan;2006) 
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verandertrajecten/ de buitenkant van veranderen. De subpublieke discours kunnen in de 











Wanneer er binnen een organisatie op een bepaald onderwerp een bepaalde monovocaliteit 
aanwezig is waarbij dezelfde collectieve betekenisgeving heerst, zal soms toch deze 
generieke subpublieke discours veranderen. Dit context afhankelijke (Bartunek  et al; 1999) 
proces is  weer te geven als enkele petrischaaltjes binnen de social fabric van de organisatie 
met een nieuwe betekenisgeving starten (de verandering). Langzaamaan verspreid zich 
deze nieuwe betekenisgeving door middel van de social fabric door de organisatie waardoor 
de polyvocaliteit verder afneemt en uiteindelijk de volledige collectieve betekenisgeving 
omgeslagen is waardoor er een nieuwe monovocaliteit ontstaan is. Dit is een 
organisatieverandering gedefinieerd als een spontaan proces volgens Homan (2006) dat niet 
gemanaged of georganiseerd wordt door een verandermanager. De betrokkenen doen dit 
zelf, al dan niet als een reactie op een formeel verandertraject en via diverse paden en door 
middel van verschillende triggers3. Doordat dit bij een spontane verandering een 
zelfregulerend proces is (volgens Maitlis, 2005 zijn hier diverse gradaties in te 
onderscheiden), zullen betekenisgevingen via natuurlijke wijze succesvol wijzigen.  
 
Volgens Weick (2000) zijn voor een succesvolle betekenisgeving (of verandering hierin) een 
viertal vereisten nodig bij de medewerkers in de organisatie. Zij dienen (1) in beweging te 
blijven, (2) een richting te hebben, (3) nauwlettend zijn en (4) open te communiceren. Deze 
condities zijn volgens Weick (2000)  beter gewaarborgd bij een spontane, continue 
verandering dan bij een geplande, tijdelijke verandering. Maitlis & Lawrence (2007) 
onderstrepen dat de betrokken personen het belang er van de verandering inzien om tot een 
betekenisgeving te kunnen komen. Doordat deze factoren bijdragen aan een succesvolle 
verandering en betekenisgeving komt dit vaker voor bij een spontane, continue verandering 
                                                 
3
 Trigger: Het mechanisme of de gebeurtenis wat een proces in gang zet. 
Figuur 4: Binnenkant van organisatieverandering (Homan;2006) 
 14 
dan bij een geplande, tijdelijke verandering. Dit sluit echter niet uit dat het traject bij een 
geplande, tijdelijke verandering niet succesvol kan zijn, mits voldoende aandacht wordt 
besteed aan deze vier benoemde kritische succesfactoren. 
 
2.3 Triggers tot verandering 
Het is van belang om ook te kijken naar de triggers die de verandering op gang brengt: wat 
zorgt ervoor dat één of enkele petrischaaltjes van betekenisgeving veranderd? Balogun & 
Johnson (2005) maken het onderscheid tussen veranderingen die top-down worden gestart 
of juist via bottum-up initatieven, waarbij met verondersteld dat beide 
organisatieveranderingen context afhankelijk zijn. Van Woerkum et al (2011) geven aan dat 
verandering vanuit een drietal verschillende bronnen tot stand kan komen. Als eerste door 
gebeurtenissen, gepland of ongepland, die zich in een organisatie voordoen. Ten tweede 
door sociale interactie doordat mensen ideeën met elkaar bespreken. Als laatste doordat een 
reeks van activiteiten uiteindelijk een verandering op gang brengt. Alle drie deze varianten 
kunnen zowel gepland of spontaan plaatsvinden. Van de Ven & Poole (1995) beschrijven 
vanuit een andere invalshoek een viertal theorieën met elk een aparte trigger waardoor 
veranderingen ontstaan. Zo onderkend men de ‘life cycle’ theorie welke gedreven wordt door 
een vastgesteld programma en/of regel die door natuurlijke of logische wijze of door 
instituten gereguleerd wordt. De ‘evolution’ theorie gaat uit van een trigger welke een 
continue cyclus betreft van een progressie van variatie, selectie en behoud, terwijl de 
‘dialectic’ theorie uitgaat van conflict & confrontatie tussen tegengestelde krachten, 
interesses of klassen als trigger. Tenslotte wordt de ‘teleology’ theorie genoemd waarbij juist 
planmatig- en doelgerichtheid van een organisatie als de aanstoot tot een verandering wordt 
erkend. Vervolgens hebben Van de Ven & Poole deze theorieën afgezet tegen een tweetal 
dimensies: (a) de organisatorische scope van de verandering, welke aangeeft of de focus op 
de ontwikkeling van een enkelvoudige entiteit ligt (‘life cycle’ en ‘teleological’) of dat de 
interacties tussen twee of meer entiteiten (‘evolution’ en ‘dialectic’) centraal staat en (b) de 
wijze van veranderen, welke aangeeft of de reeks van veranderactiviteiten voorgeschreven is 
door middel van deterministische wetten en zorgt voor een verandering van de eerste orde 
(‘life cycle’ en ‘evolution’) of juist een verandering van de tweede orde (‘dialectic’ en 
‘teleology’).  
 
Weick en Quinn (1999) hebben de zienswijze van Van de Ven & Poole nader onder de loep 
genomen en zij vragen zich juist af of een verandering wel altijd een trigger nodig heeft. Zij 
komen tot de conclusie dat een organisatieverandering inderdaad getriggerd kan worden 
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door fouten uit het verleden en dat tegelijkertijd verandering nooit start omdat verandering 
nooit stopt en in feite een continue proces betreft. Zij geven dit aan in een vorm van “freeze – 
rebalance – unfreeze”. Daarnaast is er naast continue benodigde verandering ook een vorm 
van geplande meer tijdelijke verandering. Ook Tsoukas en Chia (2002) geven aan dat 
verandering vaak als een routinematige en gepland proces gezien wordt, maar dat het in 
feite niets anders is als een natuurlijk fenomeen binnen de levenscyclus van een organisatie. 
Binnen deze cyclus vindt verandering als een continue proces plaats, steeds opnieuw binnen 
de organisatie. Zelfs als een verandering een spontaan, ongepland proces volgt kan dit nog 
‘planmatig’ gestuurd worden zolang de trigger en behoefte vanuit de personen zelf komt. 
 
2.4 Conclusie 
“Op welke wijze komen veranderingen in een organisatie tot stand?” 
 
Vanuit de literatuur zijn een aantal mogelijke manieren te onderscheiden op welke wijze een 
verandering in een organisatie tot stand kan komen. Een belangrijke indeling betreft gepland 
of spontaan. Daarnaast is via een andere invalshoek nog een tweedeling mogelijk: top down 
of bottum up. Hierbij komen de triggers tot verandering om de hoek kijken die ervoor zorgen 
dat een verandering op gang gebracht wordt. Allen gaan echter uit van een gebeurtenis of 
een bestaande behoefte die binnen de organisatie aanwezig is en de verandering ‘triggert’ 
en op deze wijze via het veranderproces van betekenisgeving de organisatie en de mensen 
laat veranderen. Macht heeft hier echter ook een duidelijke rol binnen het sensemaking maar 
vooral binnen het sensegiving proces, zoals bij de beïnvloeding van betekenissen door 
sterke regimebewakers. Interessant wordt de vraag of het spontane proces van verandering 
ook kan plaatsvinden als een trigger vanuit een machtspositie komt en de verandering niet 
als gepland (monovocaal) te kenmerken valt maar nog een stap verder gaat: opgelegd vanuit 
een hogere macht. Bijvoorbeeld in het geval dat de organisatie moet veranderen en geen 
keuze heeft teneinde aan richtlijnen of wettelijke eisten te kunnen voldoen. In dat geval is het 
mogelijk niet noodzakelijk dat een behoefte binnen de organisatie aanwezig is tot 
veranderen, alleen een behoefte te voldoen aan de betreffende regelgeving.  
 
“Volgens welk proces  veranderen betekenissen in een organisatie?” 
 
Samenvattend kan gesteld worden dat een succesvolle organisatieverandering op allerlei 
manieren gestart kan worden (door diverse triggers), maar dat het basisproces van 
veranderen steeds gelijk is. Spontane veranderingen hebben van nature meer de neiging om 
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dit proces vanzelf te volgen terwijl bij geplande veranderingen meer moeite gedaan moet 
worden om hetzelfde proces te kunnen doorlopen. Het  conceptuele model van dit 
basisproces is door Homan (2006) in onderstaand figuur schematisch weergegeven.  
 
Figuur 5: Beginpunt van organisatieverandering (Homan; 2006) 
 
De huidige literatuur laat zien dat er een lokale verandering op niveau van petrischaaltjes 
aanwezig dient te zijn die er geleidelijk in slaagt om een verandering op collectief 
betekeniswolkenniveau te bewerkstelligen door middel van besmetting van betekenisgeving 
via de petrischaaltjes welke uiteindelijk leidt tot een nieuwe monovocaliteit van 
betekenisgeving op collectief niveau.  Volgens de literatuur zou hierdoor zowel een spontane 
verandering als een verandering met een planmatige monovocale aanpak beiden kunnen 
leiden tot een succesvolle organisatieverandering. Dit proces van de binnenkant van 
veranderen betreft  een continue proces welke zich op allerlei plaatsen binnen de organisatie 
kan afspelen en gestart kan worden afhankelijk van waar de (initiële) behoefte tot 
verandering zich voordoet. Wat de literatuur niet laat zien of dit proces van succesvolle 
verandering ook geldt bij een verandering waarbij macht een belangrijke rol speelt met een 
trigger die van ‘boven’ opgelegd wordt. 
 
Dit onderzoek wil zich daarom ook richten op dergelijke verandertrajecten waarbij de 
organisatie volgens wettelijke voorgeschreven richtlijnen dient te veranderen en hier in feite 
geen keuze heeft. De trigger is opgelegd (top-down) en de initiële behoefte tot veranderen 
betreft niet de verandering zelf maar het willen en/of moeten voldoen aan richtlijnen. Vanuit 
dit oogpunt wordt middels dit onderzoek getracht de literatuur uit te breiden met informatie 
over het al dan niet mogelijk zijn van succesvol veranderen vanuit een dergelijke trigger 
middels het aangegeven conceptuele model van spontane verandering van betekenisgeving. 
Hierbij richt het onderzoek zich niet op de trigger die de verandering tot stand brengt maar op 
het proces van veranderen welke door de (opgelegde) trigger aangejaagd wordt. 
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Een voorbeeld waarbij opgelegde veranderingen veelal plaatsvinden is in de situatie 
wanneer het om compliance issues gaat. Zeker als het gaat om compliance onderwerpen 
welke aan de organisatie weinig keuze overlaten om hier al dan niet aan te voldoen. Een 
voorbeeld hiervan is de Amerikaanse wet Sarbanes-Oxley (SOx) die Amerikaanse beurs 
genoteerde bedrijven verplicht hun processen te verzekeren door middel van strikte interne 
controlemaatregelen teneinde risico’s te beperken. Processen op administratief gebied, zoals 
bijvoorbeeld contractmanagement processen die bij moeten dragen in het verkrijgen van 
inzicht in de lopende rechten en verplichtingen van een onderneming, spelen hierbij een 
belangrijke rol en zijn onderdeel van het interne controle systeem van een organisatie. Een 
dergelijk compliance issue met een groot ‘interne controle gehalte’ wordt vaak aan de 
controllers van een organisatie overgelaten en zij zijn de personen die het belang van het 
voldoen aan de voorschriften inzien en/of aan de wettelijke vereisten willen voldoen. 
Interessant is vanuit deze redenering de vraag welke rol de controllers precies spelen binnen 
het proces van verandering van betekenissen en sensegiving bij een dergelijke verandering 





3. Methodologie  
In dit hoofdstuk wordt de onderzoekscontext beschreven. Dit betreft een beschrijving van de 
case organisatie waarbinnen het feitelijke onderzoek uitgevoerd wordt en een beschrijving 
van het verandertraject waar het onderzoek op van toepassing is. Vervolgens wordt het 
onderzoekstype toegelicht, alsmede de onderzoeksmethode en tenslotte de datacollectie,     
-verwerking en –analyse welke gebruikt zijn om de resultaten te verkrijgen. 
 
3.1 Onderzoekscontext  
3.1.1 De case organisatie 
De gekozen case organisatie betreft een internationaal productiebedrijf, welke zich richt op 
het produceren en verkopen van specialistische chemische producten, verven en coatings. 
Op het gebied van verven en coatings is men de grootste producten wereldwijd. De 
afzetmarkten voor de drie hoofdproducten bevinden zich binnen industrieën overal ter 
wereld, op alle continenten. Het hoofdkantoor van het bedrijf is gevestigd in Nederland. In 
totaal zijn er circa 57.000 medewerkers werkzaam verdeeld over ruim 80 landen. 
 
De organisatie is opgedeeld in een drietal divisies. Één van deze divisies betreft het 
onderdeel waarin de productie van chemische producten plaatsvindt. Binnen deze divisies 
zijn een vijftal business units (BU’s) gedefinieerd, waarvan één business unit de scope is 
voor dit onderzoek en waar zich het verandertraject heeft afgespeeld.  
 
Deze business unit produceert voornamelijk energie,  zout, alkalichlorideproducten en 
derivaten zoals monochloorazijnzuur. Deze producten worden als grondstoffen gebruikt in 
diverse papier-, plastic en chemische industrieën. Hiervoor is de business unit opgedeeld in 
een viertal sub business units (sBU’s), die gezamenlijk een achttal (voornamelijk West-
Europese) locaties aansturen en waar vanuit geproduceerd wordt (zie bijlage 1). 
 
3.1.2 Het verandertraject 
Gedurende het jaar 2007 is een project uitgevoerd waarbinnen een contractmanagement 
systeem ingericht en geïmplementeerd is. Naast de aanschaf en implementatie van het 
technische systeem is ook een set spelregels, rollen en verantwoordelijkheden en 
procedures opgezet en verankerd in de organisatie. Ten behoeve van het verandertraject 
zijn doelstellingen geformuleerd en resultaten die behaald moesten worden. 
 19 
[ ] Goed contractmanagement helpt bij het reduceren van risico’s en het optimaliseren van 
het proces op uniforme wijze, en het effectief en efficiënt autoriseren, registreren en 
monitoren van contracten binnen de organisatie. De policy van de organisatie wil verzekeren 
dat de contracten ten alle tijden beschikbaar en toegankelijk zijn voor alle verschillende 
organisatieonderdelen. Daarnaast wil men ervoor zorg dragen dat een tijdige uitvoering van 
de contract activiteiten plaatsvindt en monitoring van de eind- en vervaldata hiervan. 
Om te garanderen dat deze doelstellingen behaald worden, is een complete en accurate 
administratie van alle contracten benodigd. Om deze administratie met enige zekerheid te 
behalen, wordt een gecontroleerd contract initiatieproces geïdentificeerd met adequate 
functionele betrokkenheid. Dit proces zal gekarakteriseerd worden door heldere rollen en 
verantwoordelijkheden binnen de organisatie als tussen de business unit en corporate. 
De hoofddoelstelling van het project is om goed inzicht in alle actieve contracten van de 
business unit te verkrijgen, deze contracten centraal gearchiveerd te hebben, een overzicht 
te hebben van alle rechten en verplichtingen en de juiste acties op het juiste moment uit te 
voeren zodanig dat het proces van managen van deze rechten en verplichtingen in control is 
en voldoet aan interne en externe vereisten en richtlijnen. 
 
Hierbij dienen de volgende activiteiten te worden uitgevoerd: 
1. Opzetten organisatiestructuur 
2. Opzetten processtructuur 
3. Aanschaffen en inrichten van ondersteunend informatiesysteem 
4. Implementatie van de nieuwe structuren en het systeem 
5. Verzamelen van alle contracten binnen de business unit  
 
Als scope is de gehele organisatie genomen; 
- Afdelingen op BU niveau 
- Alle sBU’s 
- Alle locaties (China vooralsnog uitgesloten) 
De planning voor de go live van het systeem en de structuren is gesteld op 1-1-2008. [ 4] 
 
Voor de uitvoering van het project is een projectorganisatie opgesteld met een stuurgroep en 
een projectteam. Daarnaast voor de implementatie een aantal werkgroepen (zie bijlage 2). 
                                                 
4
 Bron: projectdocumentatie 2007 
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3.2 Onderzoekstype en -methode 
3.2.1 Typologie 
Het onderzoek betreft een empirisch onderzoek waarbij een bijdrage aan de 
wetenschappelijke theorie de hoofddoelstelling van het onderzoek is. Daarbij is het 
onderzoek kwalitatief waarbij getracht wordt de werkelijkheid te begrijpen en interpreteren en 
niet te verklaren. Centraal staat bij dit onderzoek het doorgronden van de betekenis die aan 
een verandertraject wordt toegekend en de bijbehorende context (Saunders et al; 2008). Er 
worden geen hypothesen gevormd en/of getoetst wat maakt dat het een 
exploratief/verkennend onderzoek is welke zich concentreert op het weergeven van 
relevante feiten teneinde de probleemstelling en de subvragen te kunnen beantwoorden en 
gericht is op de theorievorming (Yin; 2003). Door het kwalitatieve karakter wordt getracht 
diepgang te bereiken om het onderwerp te onderzoeken en in mindere mate in de breedte. 
Hierdoor is het onderzoek minder geschikt voor generaliseerbaarheid (Van der Zwaan; 2003) 
en ligt de nadruk op een interpreterende benadering (Verschuren; 2003).   
 
3.2.2 Verantwoording onderzoeksmethode 
Voor het uitvoeren van het onderzoek kunnen diverse methodes gebruikt worden, op basis 
van het onderzoekstype en/of het onderzoeksobject welke centraal staat en welk element 
van een veranderproces onderzocht gaat worden (Van de Ven & Poole; 2005). Echter, het is 
ook mogelijk om verschillende onderzoekmethoden te combineren: triangulatie genoemd. 
Het onderzoeksobject en de vraagstelling is altijd gelijk, maar worden door middel van 
diverse methoden onderzocht. Volgens Jick (1979) kan op deze manier diverse niveaus in 
het onderzoek naar boven gebracht worden, terwijl bij toepassing van een enkele 
onderzoeksmethode vaak maar één laag wordt blootgelegd. Ook wordt meer informatie 
opgehaald over de context en omstandigheden van het onderzoeksobject door gebruik te 
maken van de verschillende onderzoeksperspectieven.  
De kracht van triangulatie ligt voornamelijk in het feit dat de zwakte van de ene 
onderzoeksmethode wordt gecompenseerd door de sterkte van de andere methode. Het feit 
dat de gegenereerde data vanuit diverse methodes elkaar bevestigen waardoor de 
betrouwbaarheid van de resultaten verkregen vanuit het onderzoek toeneemt. Volgens 
Verschuren (2003) wordt het risico op tunnelvisie van de onderzoeker vermeden door het 
toepassen van verschillende onderzoeksmethodes, bijvoorbeeld binnen een case study, 
doordat iedere methode andere aspecten blootlegt zoals bijvoorbeeld gedrag of motieven. 
Tenslotte kan volgens Ghauri (zd) door middel van triangulatie een meer compleet, holistisch 
en contextueel beeld geschetst worden van het onderzoeksobject vanuit verschillende 
perspectieven. Het risico is echter wel aanwezig dat de gegenereerde data niet consistent 
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zijn of resultaten elkaar tegenspreken. Ook al vind dit wellicht plaats, het is een zeer 
bruikbare methode omdat het leidt tot het beter begrijpen van het onderzochte probleem en 
kan leiden tot nieuwe vragen die vervolgens aanleiding kunnen zijn voor vervolgonderzoek. 
Voor dit onderzoek is triangulatie toegepast, waarbij gebruik gemaakt is van een combinatie 
van verschillende onderzoeksmethoden. De basis van het kwalitatieve onderzoek is naast 
het uitgevoerde literatuuronderzoek de methode van een case study. Bij het verkrijgen van 
de gegevens is  onder andere gebruik gemaakt van semigestructureerd interviewen. Een 
onderdeel van deze interviews is ‘story telling’. Naast het houden van interviews zijn 
veldnotities gebruikt vanuit gesprekken met personen werkzaam binnen de organisatie (of 
geweest tijdens het verandertraject). Daarnaast is desk research uitgevoerd, gebruik 
makende van de bestaande projectdocumentatie welke door de organisatie beschikbaar is 
gesteld en uit eigen archief.  
 
De case study wordt toegepast bij het bestuderen van processen in hun context om zo 
inzicht te verkrijgen in de dynamiek van veranderingsprocessen door de betreffende case 
(verschijnsel) in zijn context (omstandigheden) te begrijpen.  
Yin (2003) definieert de case study als een kwalitatief empirisch onderzoek dat: 
- een bestaand verschijnsel onderzoekt in de werkelijke context; 
- geen vanzelfsprekende grenzen kent tussen het verschijnsel en de context; 
- gebruik maakt van verschillende bronnen voor het verkrijgen van gegevens; 
- vooral te gebruiken is om ‘hoe’ en ‘waarom’ vragen te beantwoorden. 
De kracht en focus van het gebruik van de case study ligt op het aspect van de context. 
Deze dient reëel te zijn en niet losgekoppeld van het verschijnsel (zoals bij een experiment) 
en er dient voldoende aandacht te zijn voor de context tijdens het onderzoek. Om de 
controleerbaarheid en validiteit van een case study te waarborgen dient volgens Verschuren 
(2003) zowel het conceptuele als het technische ontwerp van een case study zodanig 
beschreven te worden dat herhaling van het onderzoek door een andere onderzoeker 
mogelijk is. Voor dit onderzoek is gekozen om een enkelvoudige case study uit te voeren 
waarbij één specifiek verandertraject binnen één organisatie de casus vormt. Hierdoor zal de 
generaliseerbaarheid van de resultaten van dit onderzoek laag zijn, maar zullen gebruikt 
kunnen worden als basis voor verder onderzoek naar case studies in het algemeen en om 
de opgedane ervaringen te gebruiken ten behoeve van theorievorming (Tripp; 1985) binnen 
het onderwerp van dit onderzoek alsmede van de case zelf te kunnen leren (Ghauri; zd) wat 
aansluit bij de laatste deelvraag. Binnen case studies kunnen diverse methoden gebruikt 
worden voor het verzamelen van data (Ghauri; zd), zoals het interviewen waarvoor gekozen 
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is binnen dit onderzoek gezien het feit dat dit een efficiënte manier is van het verkrijgen van 
specifieke data (Eisenhardt et al; 2007).  
Het uitgevoerde onderzoek kijkt terug naar een reeds gepasseerde gebeurtenis 
(verandertraject). Dit retrospectieve karakter heeft als nevendoelstelling om te leren vanuit 
het verleden (Miller et al; 1997). Het grootste probleem hierbij is dat de belangrijkste 
sleutelfiguren zich niet feilloos alle specifieke details meer kunnen herinneren. Daarnaast is 
het risico aanwezig dat de betreffende personen de situatie beter willen weergeven dan 
daadwerkelijk het geval was. Volgens Miller et al (1997) is een retrospectief onderzoek wel 
degelijk een goede methode van onderzoek als deze tenminste betrouwbaar en valide wordt 
uitgevoerd. Aangezien de case study als methode wordt gebruikt in retrospectieve zin, is het  
als eerste van belang dat de organisatie (context) niet aan grote veranderingen onderhevig 
zijn geweest. Dit is bijvoorbeeld ook terug te zien in het onderzoek van Cardinal et al (2004) 
waar men start met een retrospectieve methode binnen het onderzoek.  
 
3.2.3 Keuze respondenten 
Het is belangrijk wat voor soort vragen er tijdens het interview worden gesteld 
(open/gesloten) en dat de uitvoering hiervan controleerbaar is in combinatie met het 
selectieproces van de te interviewen personen (Ghauri; zd).  
Om dit te waarborgen zijn een zestal personen geselecteerd door middel van gesprekken 
met een expert binnen de organisatie. Deze persoon kent de organisatie en de medewerkers 
zeer goed en is voldoende bekwaam om te beoordelen welke personen in staat zijn om 
vragen over het verandertraject te beantwoorden. Bij het selecteren van de personen is 
rekening gehouden met de volgende randvoorwaarden zodat vanuit verschillende 
perspectieven vanuit de gedefinieerde rollen en vanuit de aanwezige organisatiestructuur 
informatie verkregen wordt (Eisenhardt et al; 2007) en zij zich op het juiste detailniveau 
binnen de organisatie bevinden (Macdonald et al; zd):  
- één persoon vanuit de rol van Legal Account Manager; 
- één persoon vanuit de rol van Contract Administrator; 
- vier personen vanuit de rol van Contract Owner; ieder uit een andere sBU; 
- alle geselecteerde personen dienen op dit moment werkzaam te zijn binnen de 
organisatie; 
- alle geselecteerde personen dienen tijdens het verandertraject werkzaam te zijn 
geweest binnen de organisatie; 
- alle geselecteerde personen dienen met het verandertraject in aanraking te zijn 
geweest (lid projectteam of implementatiesessies bijgewoond te hebben). 
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Gezien het feit dat de onderzoeker zelf het verandertraject als lid van het projectteam heeft 
meegemaakt, zijn dezelfde interviewvragen door haar beantwoordt. Dit is voorafgaand aan 
de gehouden interviews gedaan om de objectiviteit te waarborgen. 
 
3.2.4 Het verandertraject 
Gekozen is om de interviews semigestructureerd uit te voeren. Op deze manier is 
gewaarborgd dat dezelfde vragen en onderwerpen aan bod komen, maar dat er ruimte 
bestaat voor eigen interpretatie/betekenisgeving en de mogelijkheid aanwezig is om aan te 
geven wanneer de persoon zich iets niet meer kan herinneren en geen geforceerd antwoord 
wordt afgedwongen. Dit verhoogt de validiteit van het onderzoek doordat de 
betrouwbaarheid toeneemt van de gegeven antwoorden in combinatie met het benoemen 
van het confidentiële karakter van het interview (Miller et al; 1997) richting de sleutelfiguren.  
Om de meer onderliggende informatie welke ten grondslag aan het verandertraject ligt naar 
boven te krijgen, zijn een aantal vragen van het interview toegespitst op de methode ‘story 
telling’ (Snowden; 2005). Verhalen die de ronde gaan in een community binnen een 
organisatie en met name anekdotes, incidenten of voorvallen zeggen veel over de 
betekenisgeving van een verandering. Ze geven een indicatie over op welke manier mensen 
in een traject staan en tegen veranderingen of een bepaald verandertraject aankijken.  
 
3.3 Datacollectie, -verwerking en -analyse 
Zoals aangegeven zijn voor dit onderzoek diverse methoden gebruikt om data te verzamelen 
vanuit bestaande informatie en mensen (Taylor-Powell; 1996). Hiervoor zijn verschillende 
bronnen geraadpleegd (Verschuren & Doorewaard; 2000). Voor het literatuuronderzoek is 
wetenschappelijke literatuur onderzocht door middel van boeken en peer-reviewed 
artikelen/publicaties via databases en zoekmachines (EBSCO5). Een inhoudsanalyse is 
toegepast op de bestaande projectdocumentatie, de gemaakte veldnotities en de resultaten 
van de gehouden semi-gestructureerde interviews.  
 
Voor het houden van de interviews is ervoor gezorgd dat deze face-to-face konden worden 
uitgevoerd (Taylor-Powell; 2000). Hiervoor is van tevoren een protocol opgesteld en een 
vragenlijst (zie bijlage 3). Deze vragenlijst is tot stand gekomen door het omzetten van de 
relevante informatie uit het literatuuronderzoek teneinde de deelvragen en uiteindelijke 
probleemstelling te kunnen beantwoorden. Zoals aangegeven is de methode ‘story telling’ 
versleuteld in de interviewvragen. De geformeerde vragen zijn steeds de eerste vragen 
                                                 
5
 Beschikbaar gesteld via het de intranetomgeving van de Open Universiteit. 
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geweest, waarna indien mogelijk vervolgvragen zijn gesteld aan de hand van het gegeven 
antwoord om een verdieping van de beantwoording plaats te kunnen laten vinden. De 
interviews zelf zijn gehouden in gelijke settings en in dezelfde ‘normale’ werkweek.  
Bij het verwerken van de data zijn volgens Langley (1999) een aantal punten te 
onderscheiden welke als aandachtsgebieden meegenomen dienen te worden. Zo worden 
bijvoorbeeld tijdens interviews bepaalde ‘events’ beschreven; gebeurtenissen die hebben 
plaatsgevonden. Belangrijk is om hier een patroon in te herkennen waardoor het niet meer 
een opzichzelfstaande en wellicht eenmalige gebeurtenis betreft. Ten tweede is het van 
belang de data op correcte wijze te classificeren, afhankelijk van de interpretatie van de kern 
van de verkregen informatie. Daarnaast is het belangrijk te erkennen dat alle beschreven 
gebeurtenissen tijdelijk van aard zijn en in een bepaalde situatie en/of op een bepaalde 
tijdslijn geplaatst moeten worden. Zo kunnen door de tijd heen bijvoorbeeld bij retrospectieve 
interviews de beschreven events een nuance krijgen of in een ander daglicht worden 
geplaatst door het verstrijken van de tijd of het zich voordoen van een nieuwe reeks 
gebeurtenissen. Tenslotte dient niet alleen naar de losse gebeurtenissen te worden gekeken 
en alle data apart geanalyseerd, maar ook alle verkregen informatie als één geheel om 
samenhang tussen componenten en verbanden te kunnen waarnemen. 
Alle gehouden interviews zijn opgenomen6 en vervolgens uitgewerkt. Deze uitwerkingen zijn 
teruggekoppeld aan de betreffende personen met de vraag of deze akkoord werden 
bevonden en of er eventuele toevoegingen/aanpassingen noodzakelijk zijn. Indien dit het 
geval was, zijn de uitwerkingen hierop aangepast7. Deze uitwerkingen zijn vervolgens 
geanalyseerd teneinde hier een patroon in te herkennen zoals beschreven door Langley 
(1999). Vanuit het literatuuronderzoek zijn een drietal hoofdthema’s benoemd (een eerste 
codering): wijze van verandering, proces van verandering en triggers tot verandering. Binnen 
deze hoofdthema’s zijn vervolgens subonderwerpen onderscheiden welke vanuit de 
literatuur en de resultaten naar voren kwamen (een tweede codering). Aan deze 
subonderwerpen zijn per interview uitspraken en resultaten gekoppeld. De samenvattingen 
hiervan met de belangrijkste elementen zijn in het hoofdstuk resultaten weergegeven. De 
opsommingen met uitspraken/passages uit de interviews zijn in de bijlagen opgenomen. 
Tenslotte zijn op basis van de verkregen resultaten de onderzoeksvragen beantwoord. 
                                                 
6
 Opnames zijn in het bezit van de onderzoeker en indien nodig opvraagbaar 
7
 Concept en finale versies van de uitwerkingen zijn in het bezit van de onderzoeker en indien nodig opvraagbaar 
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4. Onderzoeksresultaten 
4.1 Verkregen resultaten 
Op dit moment zijn de geïnterviewden met name vanuit de huidige functie betrokken bij 
contractmanagement. In de vorm van gebruiker van het systeem, inhoudelijke rol in het 
gehele contractmanagement proces, als verantwoordelijke voor de inhoud van contracten en 
als operationeel beheerder van het contractmanagement systeem (zie bijlage 4). De 
onderzoeker heeft nu geen rol meer in het contractmanagement proces, aangezien niet deel 
wordt genomen aan een verandertraject op dit gebied en er geen inhoudelijke functie 
bekleed wordt die hiermee te maken heeft. 
4.1.1 Wijze van verandering 
Hieronder worden de resultaten beschreven welke weergeven op welke wijze er over het 
algemeen in de organisatie omgegaan wordt met verandering en wat de mening van de 
geïnterviewden hierover is in positieve en negatieve zin (zie bijlage 5). 
 
Projectmatige aanpak 
Binnen de organisatie wordt een projectmatige aanpak gehanteerd bij veranderingen, die 
vooral planmatig uitgevoerd worden, met een vaste structuur. De inhoud en/of details hiervan 
kunnen verschillen, afhankelijk van het onderwerp of functiegebied. Deze 
veranderingen/projecten worden van tevoren gepland, alleen het moment van werkelijke 
uitvoer laat men soms afhangen  van afhankelijke gebeurtenissen. Ook de invulling van de 
stuurgroepen/projectteams/werkgroepen verschillen per verandering, afhankelijk van de 
scope en doelstellingen van het project. De projecten dienen echter doorgaans naast de 
reguliere werkzaamheden plaats te vinden. Tenslotte wordt ter extra ondersteuning gebruik 
gemaakt van het inhuren van externe partijen. 
“Standaard aanpak in projecten is dat eerst gekeken wordt naar wat je aanpakt en wat het op 
moet leveren. Vervolgens is het ontwerp klaar en ga je van de definitie naar de uitvoering. 
Tenslotte nog een evaluatie/overdracht fase waarin het project wordt afgesloten.” 
 
Definitie succesvolle verandering 
Uit de interviews is gebleken dat een verandering vooral als geslaagd wordt gezien als de 
doelstellingen behaald zijn en de successen/resultaten zichtbaar worden. Een verandering 
moet opleveren wat van tevoren verwacht was. Het resultaat wordt door de organisatie als 
bewijs gezien dat een verandering werkt en/of toegevoegde waarde heeft gehad. Alle 
veranderingen moeten daarnaast vooral snel en direct uitgevoerd worden. Belangrijk hierbij 
is dat men na de start van een verandering/project zo snel mogelijk resultaten kan laten zien. 
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“Het beste bewijs is het resultaat van een project of verandering”. 
“De organisatie is goed in projecten; zo worden veranderingen aangepakt waardoor ze 
slagen.” 
 
Sterke punten  
Volgens de geïnterviewden is de projectmatige aanpak een sterk punt van de organisatie. 
Men geeft aan dat verbeteren en veranderen goed is en dit als een natuurlijk proces gezien 
wordt binnen de organisatie. Men ziet hierin met name de structuur en duidelijke aanpak met 
planning als voordeel. Het feit dat veranderingen door een projectmatige aanpak een 
eigenaar verkrijgen neemt het ad hoc karakter weg en waarborgt de resultaten en het 
behalen van de gedefinieerde doelstellingen. Betrokkenheid wordt als hoog gezien. Er heerst 
een open cultuur en de organisatie is wordt als flexibel ervaren om veranderingen en 
verbeteringen door te kunnen voeren. Veel onderlinge samenwerking en weinig weerstand. 
“Als je iets wilt veranderen is een projectmatige aanpak een goede manier.” 
“De organisatie is erg goed in het bedenken van veranderingen, projecten en plannen.” 
“Positief is dat er continue verbeteringen plaatsvinden om zaken te combineren.” 
 
Verbeterpunten 
Als verbetermogelijkheid wordt aangegeven dat veranderingen snel worden doorgevoerd en 
vooral de laatste afrondings-/evaluatiefase hierdoor onvoldoende aandacht krijgt. Er lopen 
een groot aantal verschillende verandertrajecten naast elkaar waardoor de druk op de 
organisatie toeneemt waardoor een tekort aan resources kan ontstaan. Dit brengt ook met 
zich mee dat niet ieder project even veel aandacht krijgt en niet de aandacht die een 
verandering verdient. Dit kan een nadelig effect hebben op de uiteindelijke resultaten, dat 
niet het maximale eruit gehaald wordt.  Tenslotte zou er meer en beter gecommuniceerd 
kunnen worden. Meestal zijn alleen de direct betrokkenen (stuurgroep – projectteam – 
werkgroep) op de hoogte en wordt de rest van de organisatie door de snelheid van het 
doorvoeren van veranderingen ‘vergeten’. Vooral bij het informeren van de organisatie 
tijdens de uitvoering van de verandertrajecten. 
“Eerst worden veranderingen doorgevoerd, vervolgens wordt er dan weer een nieuw plan 
bedacht voor een nieuwe verandering of aanpassing.” 
“Communicatie is wel een punt wat men in de organisatie vaker laat liggen binnen 
verandertrajecten.” 
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4.1.2 Proces van verandering 
Vanuit de belangrijkste elementen uit het proces van verandering wordt gekeken welke 
resultaten verkregen zijn op dit proces vanuit het oogpunt van het verandertraject 
contractmanagement welke drie jaar geleden heeft plaatsgevonden (zie bijlage 6). 
 
Context 
De business unit betreft een organisatie die continue in beweging is. Veranderingen zijn 
afhankelijk van markten, structuur en producten. Er wordt grote aandacht besteed aan het 
optimaliseren van de wijze waarop de business unit georganiseerd is. Dit komt door 
acquisities en interne herverdelingen vanuit corporate, wat zorgt voor wijzigingen in 
verantwoordelijkheden en functies. Ook vanuit corporate komen er steeds meer initiatieven 
om processen te stroomlijnen en te optimaliseren, die via de verschillende business units de 
gehele organisatie ingebracht worden. De laatste jaren is een cultuurwijziging begonnen, 
vanuit zowel corporate als de business unit. Er is steeds meer sprake van een 
‘afrekencultuur’ waarin mensen zelf verantwoordelijk gesteld worden en persoonlijk worden 
aangesproken op het behalen van targets. De organisatie is erg gericht op resultaten. Dit 
vind mede zijn oorsprong in het feit dat het een volume/marge business is. Er zijn geen hoge 
marge producten dus de nadruk ligt op de details. Optimalisatie van kostenbeheersing, 
beschikbaarheid, efficiency en betrouwbaarheid; operational excellence is de belangrijkste 
mogelijkheid voor de organisatie om te groeien en omzet/marges te verhogen. Dit brengt 
proceswijzigingen met zich mee zowel op het niveau van operationele processen in de 
fabriek als binnen de financiële processen. 
“Het gaat om de details, kostenbeheersing en hoge beschikbaarheid, efficiency en 
betrouwbaarheid van de fabrieken. Daar wordt dan ook enorm strak op gestuurd.” 




De communicatie over het project contractmanagement is formeel via de bestaande 
overlegstructuur gegaan en via een aankondiging. Dit werd vooral vanuit het projectteam en 
de stuurgroep in de vorm van de BU Controller geïnitieerd. Verder voornamelijk op informele 
basis. De communicatie is over het algemeen als voldoende ervaren, zowel bij aanvang van 
het project als tijdens de uitvoerings- en implementatiefase.  Dit sloot aan bij de wijze waarop 
doorgaans gecommuniceerd wordt binnen de organisatie wanneer veranderingen 
plaatsvinden of projecten worden gestart en uitgevoerd. 
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“Er is weinig formele communicatie geweest over het project, alles ging vooral op informele 
basis. Het is de manier waarop gewerkt wordt en daar is iedereen aan gewend.” 
 
Structuur & Rol 
Aangegeven wordt dat een formele projectstructuur is gehanteerd met een stuurgroep en 
een projectteam en in de uitvoerings- en implementatiefase zijn werkgroepen gecreëerd. De 
trekker van de groep (de BU Controller) had hierin de meeste invloed, zowel op de aanpak 
als op de beslissingen die genomen moesten worden. De juiste mensen waren betrokken in 
de stuurgroep, het projectteam en de werkgroepen. Deze conclusie is door de 
geïnterviewden getrokken omdat de resultaten aansloten op de doelstellingen van het project 
en dit indiceert dat de juiste personen zijn geselecteerd om de verandering uit te voeren. 
“De formele projectstructuur werkte. De juiste mensen waren gekozen om in de stuurgroep 
en het projectteam plaats te nemen.” 
“Ik kan niet goed beoordelen of de juiste mensen in de teams zijn gezet. Gekeken naar het 
resultaat waarschijnlijk wel.” 
“Er werden veel besluiten genomen door de voorzitter van de stuurgroep; de BU Controller.” 
 
Doelstellingen 
Het opzetten van het systeem wordt gezien als de belangrijkste doelstelling van het gehele 
veranderproject. Het creëren van een centrale plaats in de organisatie waar (getekende) 
overeenkomsten te registeren en te archiveren zodat deze inzichtelijk en toegankelijk zouden 
worden voor de gehele organisatie. Ook het zoeken naar contracten en het ontvangen van 
reminders voor het uitvoeren van contractactiviteiten waren hierbij belangrijke elementen.  
Tenslotte zijn een aantal nevendoelstellingen op gebied van proces, bevoegdheden en 
(corporate/juridische) voorschriften gedefinieerd. 
“Het project contractmanagement ging vooral om het goed neerzetten van de bevoegdheden 
van iedereen, het proces, de workflow en het vastleggen van het contract in het systeem.” 
 
Communities 
De geïnterviewden geven aan vooral gesproken te hebben met leden van de stuurgroep, het 
projectteam of met personen van het implementatieteam. Daarnaast vooral de personen 
waarbij men vanuit de functie betrokken is; Accounting, Control of Commercie.  
Vanuit de verkregen data kunnen globaal een drietal communities worden onderscheiden:  
1. Compliance: Accounting, control en legal (in combinatie met de externe partij). 
2. Business: Commercie en purchase (in combinatie met de externe partij). 
3. Overig: Vooral de locaties en kleinere centrale afdelingen. 
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Ervaringen & Meningen 
De geïnterviewden geven aan dat ze over het algemeen tevreden zijn over het systeem en 
het project enerzijds geslaagd vinden en anderzijds niet en dat deze mening door anderen 
gedeeld wordt.  Belangrijkste argument voor het slagen is het feit dat de voorafgestelde 
doelstellingen zijn behaald. Het systeem en procedures zijn opgesteld en ingericht en 
bestaat nog steeds. Systeem heeft toegevoegde waarde en wordt als ‘handig’ ervaren. 
Organisatie is veranderd en er is awareness gecreëerd onder de medewerkers. Werkwijze is 
echt veranderd, zeker door de personen die er vaak mee te maken hebben. Betrokkenheid 
tijdens het project was hoog, iedereen zag het nut en de noodzaak. In het begin wel kritisch 
en sommigen vroegen zich af of het niet erg duur en groots werd opgepakt.  
Kanttekening voor het niet slagen van het project is het (te) late moment van het aanhaken 
van de business. Hierdoor zijn een aantal voordelen voor de business niet meegenomen en 
had het resultaat nog beter kunnen worden door een sterkere link met de operationele 
processen te leggen. Ook in het opstellen van de procedures en het invullen van de persoon 
die de centrale functie vervult, had iets meer aandacht aan besteed moeten worden. Dit is 
later in een fase na het project aangepast en werkt nu beter. De systeemkeuze is als erg 
snel ervaren. Nu vaak technische issues mede te wijten aan het corporate systeem waar het 
op draait. Wordt vaker ervaren dat het IT component binnen de projecten een zwak punt is 
waar meer aandacht aan besteed moet worden. Organisatie is altijd erg resultaatgericht en 
er kunnen altijd dingen beter en geoptimaliseerd worden. Zover uit de interviewresultaten 
afgeleid kan worden, blijkt de algemene mening dat het een succesvol en geslaagd project is 
geweest.  
“Doelstellingen zijn behaald. Ik vind het systeem erg handig, zou ook andere organisaties 
aanraden om een dergelijk systeem op te zetten. Ik heb het gevoel dat anderen binnen de 
organisatie dit ook vinden.” 
“Project is enerzijds geslaagd geweest en anderzijds niet. Systeem is prima en het project is 
af. Alleen er zijn twee zwakke schakels, op gebied van gebruiker en de centrale verwerking.” 
“Ervaren dat het in een te laat stadium breder is getrokken. In een vroegtijdig stadium had 
een stakeholderanalyse gemaakt moeten worden om te bepalen voor wie het systeem nog 
meer interessant had kunnen zijn.” 
“Het project contractmanagement is dusdanig geslaagd geweest dat het aan de 
doelstellingen heeft voldaan.” 
“Het project is geslaagd en succesvol gebleken. Er is een systeem opgezet, ingevoerd en 
het bestaat nog steeds.” 
“Het project werd op typische BU manier opgepakt: projectmatig, grondig en niet goedkoop.” 
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4.1.3 Triggers tot verandering 
Gekeken wordt welke triggers van verandering te onderscheiden zijn binnen het uitgevoerde 
contractmanagement verandertraject vanuit de verkregen resultaten aangegeven door de 
geïnterviewden. (zie bijlage 7). 
 
Top down benadering 
De geïnterviewden geven aan dat in het algemeen veranderingen en projecten via een top-
down benadering de organisatie ingaan, zowel vanuit corporate als BU niveau. Deze worden 
allemaal via het management team geïnitieerd en beslissingen worden daar genomen, ook 
als de ideeën wel door niveaus lager in de organisatie worden aangedragen. Daarnaast 
heeft men de vrijheid om lager in de organisatie (sBU – locatie – afdeling) kleine 
veranderingen zelf door te voeren, wat ook veel gebeurt. 
“Binnen de organisatie zie je een heel duidelijke top-down benadering bij veranderingen.” 
“Spontane veranderingen gebeuren op kleinschalig niveau.” 
 
Triggers & aanleidingen 
Vanuit de interviews is aangegeven dat het project een duidelijk top-down benadering kende. 
In eerste instantie gedreven vanuit compliance perspectief (control, legal en auditing), het 
voldoen aan de wettelijke richtlijnen en de behoefte van de management teams om meer 
inzicht in de contracten te krijgen en de toegankelijkheid hiervan te verbeteren.  
Er was een (latente) behoefte vanuit de business en de rest van de organisatie aanwezig. Na 
afronding van het formele project is vanuit de organisatie zelf nog een verandertraject gestart 
waarbij men een aantal procedures en taken, rollen en bevoegdheden heeft aangepast zodat 
dit beter aansloot op de wensen van de organisatie en de reeds ontstane issues op zouden 
lossen. 
“De aanleiding voor het contractmanagement project was de slechte score bij audits.” 
“Er was minder behoefte uit de business, meer een compliance issue.” 
“Project was zeer sterk vanuit legal en control gedreven, vanuit een compliance en beheers 
oogpunt. Uiteindelijk is wel ingezien dat er ook nog een business behoefte was.” 
“Aanleiding van het project had te maken met compliance. Je kunt je afvragen of de 
gemiddelde gebruiker wel last had van compliance.” 
“Aanleiding was het gemeenschappelijke probleem van iedereen in de business unit dat men 
meer inzicht wilde hebben in de lopende verplichtingen.” 
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4.2 Beantwoording deelvragen en centrale onderzoeksvraag 
In deze paragraaf zal vanuit de verkregen resultaten een antwoord geformuleerd worden op 
de vier geformuleerde deelvragen en op de centrale vraag van dit onderzoek. 
4.2.1 Deelvragen 
1.  Op welke wijze komen veranderingen in een organisatie tot stand?  
Volgens welk proces  veranderen betekenissen in een organisatie? 
 
De organisatie is gewend aan veranderen en men ziet dit als een continue proces (Weick en 
Quinn;1999). Dit proces wordt opgestart door veranderingen die van bovenaf 
(corporate/business unit) wordt opgelegd of het proces begint ergens in de organisatie waar 
een idee naar boven komt voor een verbetering, aanpassing en/of een verandering. Dit idee 
wordt aangedragen bij het management team waarin besloten wordt of dit idee geadopteerd 
wordt of niet (top-down benadering; Balogun & Johnson, 2005). Als dit het geval is, wordt 
hetzelfde proces gevolgd als bij de opgelegde veranderingen: er wordt een 
projectorganisatie (stuurgroep – projectteam – werkgroep) opgetuigd, doelstellingen worden 
bepaald en resources worden vrijgemaakt en wordt de verandering via een algemeen 
procesmodel (voorbereidingsfase – uitvoering/implementatie – afronding – evaluatie) de 
organisatie ingebracht en formeel gecommuniceerd (meestal via informele 
communicatiewijze). De laatste fase van evaluatie krijgt nogal eens te weinig aandacht. Door 
de resultaatgerichtheid van de organisatie gaat men bij het boeken van de resultaten direct 
door naar het volgende project en neemt niet de rust voor de volledige afronding van een 
project/verandering. De cultuur is open en zorgt ervoor dat initiatieven tot verandering een 
duidelijke plaats in de organisatie hebben. Men biedt ruimte voor veranderingen die met 
name gericht zijn op verbeteringen en optimalisatieslagen, wat mede voorkomt uit de 
oorsprong en het karakter van het primaire proces, productlevenscyclus en overige 
elementen uit de context van de organisatie. Veranderingen worden gepland-monovocaal 
(Homan; 2009) aangepakt, met name de grote veranderingen. De kleine veranderingen 
vinden lager in de organisatie plaats en worden meer spontaan-polyvocaal of spontaan-
monovocaal opgepakt. Het geplande-monovocale karakter is direct terug te zien in de 
projectmatige (ontwerpgerichte; Homan, 2009) aanpak. Veel nadruk en aandacht wordt 
gegeven aan de ‘buitenkant’ van veranderen zoals de structuur en de interventies (Homan; 
2006). Dit draagt bij aan een verhoogde mate van beheersbaarheid van het veranderproces. 
Deze beheersbaarheid komt voort uit de resultaatgerichtheid en winstgedrevenheid van de 
organisatie. Het succes van veranderingen wordt direct gekoppeld aan het al dan niet 
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behalen van de vooraf gestelde doelstellingen en het (snel) opleveren van de gewenste 
resultaten. 
 
Zoals beschreven geeft Weick (2000) aan dat een viertal vereisten benodigd zijn voor het 
bewerkstelligen van een succesvolle (nieuwe) betekenisgeving. De eerste vereiste, het in 
beweging blijven, wordt door de organisatie ruim voldoende gewaarborgd. Zowel vanuit 
corporate niveau als vanuit het niveau van business unit vindt continue verandering plaats. 
Ook op niveau van sBU, op de locaties en binnen afdelingen is men steeds bezig met 
veranderingen, aanpassingen en optimalisaties. De gestelde strategie en doelstellingen als 
holding zijnde en vanuit de lagere organisatieonderdelen in combinatie met de goede 
samenwerking die onderling heerst, zorgen ervoor dat een ieder dezelfde richting op werkt 
en men elkaar niet tegenwerkt (tweede vereiste). Men is nauwlettend in de organisatie en 
heeft oog voor de details (derde vereiste) en er heerst een open cultuur waarbij eigen 
initiatieven worden gestimuleerd, ruimte is voor een kritische instelling en de omgeving 
voldoende veilig is om open te communiceren (vierde vereiste). De onderzoeksresultaten 
geven aan dat deze randvoorwaarden in de organisatie aanwezig zijn om tot een succesvolle 
betekenisvorming te komen ongeacht of het proces van verandering gepland of spontaan is.  
Dit is ook terug te zien in de organisatie. Het proces en de aanpak van veranderen wordt 
door de medewerkers als een sterkte ervaren.  Men vindt veranderingen goed en als 
noodzakelijk om de organisatie verder te brengen. Een verandering wordt als geslaagd 
gezien als de doelstellingen behaald zijn en de successen/resultaten zichtbaar worden. 
Soms is een verandering niet succesvol. Dit komt volgens de geïnterviewden in dat geval 
door het ontbreken van betrokkenheid door de vele projecten die elkaar snel opvolgen. Ook 
de magere (formele) communicatie, met name tijdens de uitvoering en implementatie van de 
veranderingstrajecten, draagt hieraan bij. Gezien de context is men gewend om te 
optimaliseren en gaat het om de details waar de belangrijkste marges/winsten behaald 
kunnen worden. Dit komt voort uit de te produceren producten en bijbehorende processen 
die de organisatie hanteert en waar de gehele business unit op (in)gericht is.  
 
2. Wat vertellen sleutelfiguren binnen een veranderopdracht (invoering van een    
contractmanagement systeem) in een organisatie hierover? 
 
Het verandertraject (de invoering van een contractmanagement systeem) werd volgens het 
algemene proces aangepakt. De aanleiding kwam uit de compliance hoek (control & legal) 
en was als het ware opgelegd van buiten op de organisatie en van binnen door de business 
unit. Vanuit de business was een latente behoefte aanwezig aan een dergelijk systeem om 
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contracten centraal te kunnen registreren en archiveren en vooral later weer op te kunnen 
zoeken. De BU Controller was de voornaamste trekker van het initiatief en heeft het 
ingebracht binnen het management team. Deze persoon kan volgens de definitie van Homan 
(2009) als een regimebewaker gezien worden. Binnen het management team is besloten om 
het contractmanagement systeem top-down de organisatie in te voeren. Er is een formele 
projectstructuur met stuurgroep en projectteam geformeerd en doelstellingen zijn opgesteld 
welke formeel zijn gecommuniceerd. Overige communicatie vond voornamelijk via het 
informele circuit plaats (de onderstromen via social fabric; Homan, 2006). Daarnaast zijn 
resources vrijgemaakt en extern als ondersteuning ingehuurd. In  het tweede gedeelte van 
de voorbereidingsfase is de business betrokken. De uitvoerings-/implementatiefase is 
grondig uitgevoerd met het opzetten en inrichten van een nieuw systeem en het houden van 
trainingssessies op de locaties. De afronding is bij het project vrij snel gegaan en een 
evaluatie ontbreekt. Toch is later wel een nieuwe verandering ten opzichte van het eerste 
ontwerp gestart, vanuit de organisatie zelf. Deze aanpassingen op het proces zijn niet in 
projectvorm uitgevoerd, maar een aantal personen die betrokken waren bij de ontstane 
problemen en deze issues gezamenlijk wilden oplossen (intrinsieke motivatie). 
De meeste medewerkers zijn tevreden met het systeem en werken nu volgens de nieuwe 
procedures en richtlijnen. Een groot aantal personen zien de toegevoegde waarde van het 
systeem en zijn tevreden met de wijze waarop het nu gaat. Wel zijn kleine verbeteringen 
gedefinieerd die nog doorgevoerd kunnen worden op het gebied van procedures en de 
technische ondersteuning van het systeem, waarbij een eerste fase van aanpassingen 
ondertussen al is uitgevoerd. Wat zichtbaar is, is dat vooral de mensen die veel werken met 
het systeem met name vanuit hun functie,  awareness hebben en zich inzetten voor het 
bijhouden ervan. Medewerkers die in mindere mate het systeem bij hun dagelijkse 
werkzaamheden nodig hebben, zijn minder gedisciplineerd en hebben minder aandacht voor 
het volgen van de juiste procedures. Zij geven vanuit hun perceptie een andere betekenis 
aan het systeem en de verandering. Vanuit de onderzoeksresultaten kan worden gesteld dat 
er tijdens het project geen of onvoldoende aandacht geweest is voor de ‘binnenkant’ van 
veranderen; het zorg dragen voor het verspreiden en overnemen van de nieuwe 
betekenisgeving en de bewuste beïnvloeding hiervan (sensegiving). Dit komt bijvoorbeeld tot 
uiting in het feit dat geen stakeholderanalyse is gemaakt voor het bepalen van de betrokken 
petrischaaltjes en het definiëren van de belangrijkste personen (regimebewakers). 
Bijvoorbeeld doordat gevoeld wordt dat ‘de business’ in een te laat stadium pas is 
aangehaakt. Gezien het feit dat de personen aangeven voldoende te hebben gehad aan de 
aanwezige communicatie kan dit wijzen op de mogelijkheid dat de communicatie middels het 
informele circuit dit issue ondervangen heeft.  
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Toch wordt in het algemeen beleefd dat het project juist is aangepakt, uitgevoerd en 
uiteindelijk ook geslaagd en succesvol is geweest. Dit valt mogelijk deels te wijten aan de 
resultaatgerichtheid van de organisatie; het project heeft inderdaad de gestelde 
doelstellingen behaald en de vooraf bepaalde resultaten opgeleverd. Dit is echter niet 
volledig hard te maken met de gegenereerde onderzoeksdata.  Anderzijds zijn de condities 
(Weick; 2000) in de organisatie dusdanig gewaarborgd en wordt het belang voldoende 
ingezien (Maitlis & Lawrence; 2007), in combinatie met de cultuur en de context van de 
organisatie, dat een succesvolle betekenisgeving binnen de contractmanagement 
verandering tot stand is kunnen komen op gepland-monovocale wijze zonder specifieke 
nadruk op het betekenisgevingproces  (sensegiving) te leggen.  
 
3. Op welke manier is hierin het beschreven conceptuele model te herkennen? 
 
De trigger is voornamelijk gepland geweest en ook de ‘buitenkant’ van veranderen is via het 
zogenaamde blauwdenken (Vermaak; 2002) opgezet en uitgevoerd. De polyvocale 
betekenisgeving is gestart bij de BU Controller en de legal afdeling (regimebewakers) die via 
hun communities (accounting, control en legal netwerken) de nieuwe betekenissen hebben 
laten doorwerken. Deze communities vormen samen een sterk social fabric binnen de 
organisatie waardoor één grote compliance groep binnen de organisatie de nieuwe 
betekenis heeft overgenomen. De business is een meer op zichzelf staande groep met een 
social fabric van communities vanuit hun eigen functiegebied, zoals bijvoorbeeld Commercie. 
Binnen deze business communities zijn personen geweest die de toegevoegde waarde 
zagen en/of de behoefte tot de verandering hebben ervaren. Zij hebben via hun eigen 
functiegerichte communities en machtsposities de betekenisgevingen overgebracht 
(sensegiving proces). Deze groep heeft zich aangesloten (in de tweede helft van het 
voorbereidingstraject) bij de compliance groep, waardoor een nieuwe (gedeeltelijke) 
monovocaliteit is ontstaan. Daarnaast is het element ‘continuïteit’ van veranderingen te 
herkennen. Zowel binnen de organisatie waarbij men aangeeft dat veranderingen zowel 
groot (d.m.v. projecten) als klein (op lager niveau) continue plaatsvinden. Specifiek op het 
contractmanagement project is dit ook te zien. Na afronding van het project is men 
doorgegaan met het verbeteren van het proces en het doorvoeren van aanpassingen om het 
eerst ontworpen proces te kunnen optimaliseren (spontane verandering).  
 
Het proces van verandering van betekenisgeving binnen de communities heeft zover de 
verkregen onderzoeksdata laat zien plaatsgevonden. Mogelijk niet binnen alle communities 
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of niet in gelijke mate. Dit is echter niet volledig uit de data af te leiden. Wel wijst de 
informatie uit de interviews erop dat met name binnen de communitie compliance een 
verspreiding van de betekenisgeving tussen de verschillende petrischaaltjes te herkennen is. 
Hier heeft mogelijk het startpunt gelegen van het tot stand komen van een polyvocale 
betekenis naar een monovocale betekenis op communitie niveau. De BU Controller wordt 
door iedereen als de stichter en de aandrijver gezien en heeft als een zeer sterke en 
machtige (tevens vanuit BU MT positie) regimebewaker opgetreden en is zeer belangrijk 
geweest in het gehele proces van beïnvloeding van de betekenissen (sensegiving).  Duidelijk 
komt naar voren dat deze BU Controller in combinatie met de Legal Account Manager 
samen een gedeelde polyvocale betekenis hadden en deze via hun eigen social fabric van 
petrischaaltjes hebben laten samenkomen tot één monovocale betekenisgeving van de 
compliance communitie. De trigger die voor de contractmanagement verandering gezorgd 
heeft is uiteindelijk een compliance issue geweest en het voldoen aan de wettelijke 
vereisten. Vanuit de indeling van Van de Ven & Poole (1995) is dit een trigger volgens de 
teleology theorie geweest, waarbij de ontwikkeling van een enkelvoudige entiteit (tweede 
orde verandering) centraal heeft gestaan. Dit sluit aan bij de planmatig- en doelgerichtheid 
van de organisatie en van het verandertraject als geheel. De belangrijke rol van control kan 
hieraan gekoppeld worden, gezien de compliance trigger en de machtspositie van de BU 
Controller binnen de organisatie. De controllers kunnen als regimebewakers herkend worden 
die in dit geval een positieve invloed hebben gehad op het verspreiden en later in tact 
houden van de nieuwe betekenissen. Gezien de context van de organisatie hebben de 
controllers een bepaalde machtspositie opgebouwd en zijn zij de personen waarna geluisterd 
wordt. Door de gelaagdheid in deze functiegroep binnen de organisatie is gewaarborgd dat 
door de gehele organisatie heen een regimebewaker aanwezig is die op deze wijze bijdraagt 
aan het in stand houden van de (nieuwe) monovocale betekenisgeving en het daadwerkelijk 
veranderen van de organisatie. 
 
4. Wat kan geleerd worden uit de casus van het verandertraject ‘de invoering van een 
contractmanagement systeem’ bij een organisatie? 
 
Als leerpunten vanuit dit verandertraject kan gezien worden het eerder aanhaken van de 
business door een gedegen analyse in het voorbereidingstraject. Daardoor had het systeem 
nog meer toegevoegde waarde voor de organisatie kunnen hebben en had een link gemaakt 
kunnen worden met de meer operationele processen. Daarnaast dat bij een dergelijk project 
een evaluatie en/of nazorg fase met follow up benodigd is. Niet alle keuzen die gemaakt zijn 
in het project worden nu als ‘handig’ of ‘doeltreffend’ ervaren. Zo zijn er later nog procedurele 
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wijzigingen geweest. Ook de bepaling van taken en verantwoordelijkheden en de selectie 
van de personen waaraan deze worden toegewezen hadden meer aandacht kunnen krijgen. 
Dit heeft een groot aantal fouten veroorzaakt die voorkomen hadden kunnen worden.  
De communicatie had uitgebreider gekund, met name over de genomen beslissingen en de 
onderbouwingen daarvan richting de betrokken personen en de overige organisatie 
onderdelen.  
 
Binnen het verandertraject is mogelijk onvoldoende aandacht geweest voor het proces van 
betekenisgeving en de rol van de communities binnen een verandering. De data levert geen 
hard bewijs maar duidt erop dat de organisatie ‘geluk gehad’ heeft of mogelijk door de juiste 
aanwezige condities in combinatie met sterke regimebewakers die een positieve invloed 
hadden op het proces van sensegiving binnen de communities en een cultuur en context 
waarbinnen geplande veranderingen kunnen slagen. Ook is wellicht te veel vertrouwd op het 
circuit (social fabric) van de informele communicatie. De (latente) behoeftes van de 
organisatie zijn niet meegenomen in het project en volgens de geïnterviewden onvoldoende 
onderkend. Dit komt mede tot uiting in het ontbreken van een evaluatie en het initiatief voor 
een vervolgtraject voor verbeteringen. Uit de data komt niet duidelijk naar voren of dit te 
danken is aan de kracht van de organisatie en de machtsposities van de controllers 
(regimebewakers) die deze vervolgverandering in gang  brengen en of door de wijze waarop 
de initiële verandering tot stand gebracht is. 
 
4.2.2 Centrale onderzoeksvraag 
Hoofdvraag:  Op welke wijze veranderen betekenissen door invoering van een 
contractmanagement systeem in een organisatie? 
 
Vanuit de onderzoeksresultaten is te zien dat de geïnterviewden het project en de 
verandering enerzijds als geslaagd ervaren doordat de doelstellingen zijn behaald en het 
systeem uiteindelijk is opgeleverd. Naar hun mening wordt dit door anderen in de organisatie 
ook als dusdanig ervaren. Voor hun gevoel zijn de meeste mensen in de organisatie ook 
daadwerkelijk veranderd. Anderzijds is het project en de verandering niet geslaagd omdat er 
nog verbeteringen aan de processen, procedures en het systeem mogelijk zijn. Deze zijn 
nodig omdat er nog steeds een groep mensen is die de processen en procedures niet 
nauwlettend volgen en het systeem weinig gebruiken. Wel wordt aangegeven dat dit volgens 
de geïnterviewden voornamelijk te maken heeft met het feit dat deze groep mensen vanuit 
hun functie minder betrokken zijn bij contractmanagement en het niet opvolgen van de 
procedures hier een logisch gevolg van is. De geïnterviewden geven aan dat dit niet direct te 
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verwijten valt aan de aanpak van het project. Elementen waarop wel geanticipeerd had 
kunnen worden, zijn met name het vereenvoudigen van de procedures, rollen, taken en 
bevoegdheden en het beter selecteren van de juiste personen op de juiste posities. Tenslotte 
wordt de IT ondersteuning als punt aangegeven waarbij met name de keuze voor het 
netwerk/platform een belangrijke rol heeft gespeelt. 
 
4.2.3 Eindconclusie 
De verandering is volgens de onderzoeksdata grotendeels succesvol geweest en is ook als 
dusdanig door de betrokken medewerkers ervaren. De data lijkt uit te wijzen dat de meeste 
betekenissen binnen de organisatie en binnen de onderscheiden communities zijn 
veranderd. De verandering is gepland-monovocaal ingericht met een trigger die vanuit 
compliance is gekomen en opgelegd was van buitenaf om te kunnen voldoen aan geldende 
wet- en regelgevingen. De BU Controller is de aanstichter geweest en heeft als machtige 
regimbewaker het proces van sensegiving in gang gezet, voornamelijk via het eigen netwerk 
van controllers. Het spontane proces van het veranderen van betekenissen is binnen de 
organisatie te herkennen. Vanuit de onderzoeksresultaten lijkt het erop dat dit niet bewust 
binnen de aanpak van het verandertraject geconstrueerd is. Een mogelijkheid kan zijn dat 
door de context en resultaatgerichtheid van de organisatie, de aanwezige cultuur, de 
professionaliteit van de medewerkers, het sterke informele communicatiecircuit en de sterke 
natuurlijke drang naar continue verbetering en optimalisatie het toch mogelijk geweest om 
een verandering succesvol te laten plaatsvinden zonder bewust het proces van spontane 
betekenisgeving te volgen. De verkregen onderzoeksresultaten wijzen hierop, maar kunnen 
dit echter niet met zekerheid onderbouwen.
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk zal vanuit de verkregen resultaten een antwoord geformuleerd worden op de 
deelvragen en de gestelde centrale onderzoeksvraag. Vervolgens zal nader worden 
ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek en zullen tenslotte 
aanbevelingen gedaan worden ten behoeve van mogelijk vervolgonderzoek. 
 
5.1 Conclusies 
In deze paragraaf zal een antwoord geformuleerd worden op de vier geformuleerde 
deelvragen en op de centrale vraag van dit onderzoek naar aanleiding van het uitgevoerde 
literatuuronderzoek in combinatie met de verkregen resultaten uit het case study onderzoek. 
 
1.  Op welke wijze komen veranderingen in een organisatie tot stand?  
Volgens welk proces  veranderen betekenissen in een organisatie? 
 
Dit onderzoek bevestigt dat veranderingen volgens een gepland monovocale aanpak tot 
stand kunnen komen, via een trigger welke top-down de organisatie ingaat, zoals 
Weick(2000) beweerd. Het onderzoek laat ook zien dat het spontane proces van 
betekenisgeving bij een succesvolle verandering gevolgd kan worden waarbij het overgaan 
van betekenissen van de ene communitie naar de andere een belangrijke rol speelt. Hierin 
wordt bevestigd dat de petrischaaltjes van Homan (2006,2009) inderdaad als de 
verandermotortjes van de organisatie gezien kunnen worden. Zelfs als een beperkte groep 
van één of enkele personen hiervan de drijvende kracht en aanstichter is, kan dit proces op 
zelfregulerende wijze tot stand komen. Belangrijk hierbij is de rol van macht, vooral de 
machtsposities van de regimebewakers. Dit komt in de theorie van Homan naar voren, maar 
de kracht wordt wellicht onvoldoende onderkend. Wanneer hier bij een verandertraject 
rekening mee gehouden wordt, kan wel degelijk het spontane proces gestuurd worden in 
tegenstelling tot de bewering van Homan dat dit proces niet of nauwelijks gemanaged en 
gereguleerd kan worden door een verandermanager en het vooral een zelfregulerend proces 
dient te zijn. 
 
2. Wat vertellen sleutelfiguren binnen een veranderopdracht (invoering van een 
contractmanagement systeem) in een organisatie hierover? 
3. Op welke manier is hierin het beschreven conceptuele model te herkennen? 
 
 39 
De gebruikte casus binnen dit onderzoek laat zien dat veranderen als een continue en 
natuurlijk proces kan worden beschouwd binnen een organisatie. Zoals beschreven wordt 
aangetoond dat bij een gepland monovocaal verandertraject toch sprake kan zijn van een 
spontaan veranderproces (Weick; 2000). Hieraan kan toegevoegd worden dat dit zelfs van 
toepassing blijkt te zijn als deze trigger een verandering betreft welke de organisatie van 
buitenaf opgelegd wordt en de behoefte van de organisatie in beginsel bestaat uit het 
voldoen aan wettelijke regelgevingen en niet zozeer de verandering zelf.  
Verder laat dit onderzoek zien dat een organisatie ‘spontaan’ kan veranderen zonder dat er 
expliciet aandacht wordt geschonken aan de ‘binnenkant’ van veranderen; het zorg dragen 
voor het verspreiden en overnemen van de nieuwe betekenisgeving. Dus meer door middel 
van een onbewust proces.  De context (cultuur) van een organisatie is hier wel degelijk op 
van invloed alsmede de professionals en het karakter van het primaire proces van de 
organisatie en de machtsposities van regimebewakers of personen die sterke invloed 
hebben op het ontstaan van (nieuwe) betekenissen, sensegiving, zoals de controllers in de 
casus. Wanneer de organisatie open staat voor veranderingen en zeer resultaatgericht is, zal 
het ook bij opgelegde veranderingen, zoals triggers vanuit compliance issues, trachten de 
verandering tot stand te brengen vanuit de intrinsieke motiviatie te willen voldoen aan de 
wettelijke vereisten.  
Ook is aangetoond dat er verschil kan zijn tussen communities en het proces van 
betekenisgeving wat hierin plaatsvindt. Het kan voorkomen dat bij sommige communities een 
duidelijke verspreiding van de betekenisgeving tussen de verschillende petrischaaltjes te 
herkennen is terwijl dit bij ander communities minder sterk naar voren komt maar dat in de 
praktijk beide soorten communities uiteindelijk veranderen. Naar verwachting zal echter bij 
de communities waarin het proces van verandering van betekenisgeving volledig heeft 
plaatsgevonden het daadwerkelijk veranderde gedrag langer in stand gehouden worden. Dit 
sluit aan op de theorie van Homan (2009).  
Tenslotte komt uit dit onderzoek naar voren dat de randvoorwaarden (Weick; 2000) om tot 
een succesvolle betekenisvorming te komen in een organisatie aanwezig kunnen zijn, zich 
dusdanig kunnen manifesteren dat naast het onderscheid tussen geplande, tijdelijke 
veranderingen en spontane, continue veranderingen nog een nieuwe aanvullende 
combinatie mogelijk is: geplande, continue veranderingen. Dit sluit aan bij de zienswijze van 
Tsoukas en Chia (2002).  Hierbij is gebleken dat de aard van de organisatie en de opzet van 
het primaire proces sterk van invloed schijnen te zijn op de wijze waarop de organisatie 
doorgaans met veranderingen omgaat en op welke manier zij trachten deze veranderingen 
te bewerkstelligen (Bartunek et al; 1999). 
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4. Wat kan geleerd worden uit de casus van het verandertraject ‘de invoering van een 
contractmanagement systeem’ bij een organisatie? 
 
Vanuit het onderzoek kan geconcludeerd worden dat het van belang is om voldoende 
aandacht te schenken aan het proces van betekenis en de rol van communities om ervoor te 
zorgen dat alle communities op gelijke wijze veranderen en deze verandering in stand 
gehouden wordt, zoals Homan in zijn theorie aangeeft. De rol van communicatie bij een 
verandertraject dient niet onderschat te worden (Bouwen;1994), zowel op het gebied van 
formele als informele communicatie. Deze laatste is in feite als onderstroom aanwezig die de 
verschillende petrischaaltjes middels de social fabric aan elkaar verbindt en ondersteunt de 
gedachtengang van het sociaal constructionisme. Daarnaast laat het onderzoek zien dat 
regimebewakers een belangrijke rol vervullen in het proces van betekenisgeving en in feite 
gezien kunnen worden als sleutelfiguren voor het al dan niet succesvol overbrengen van 
nieuwe betekenissen (Homan; 2006).. Middels het informele communicatiekanaal en de 
‘dragers’ van de nieuwe betekenisgeving als de regimebewakers kan de perceptie en 
betekenisgeving van de overige medewerkers worden beïnvloed en gestuurd door de 
verandermanager wanneer hij/zij zich hiervan bewust is. 
 
Hoofdvraag:  Op welke wijze veranderen betekenissen door invoering van een 
contractmanagement systeem in een organisatie? 
 
Veranderingen kunnen tot stand komen via een spontane of geplande trigger en volgen 
vervolgens een proces. Om tot feitelijke verandering te komen is het basisproces van 
spontane verandering benodigd om de nieuwe betekenissen in de organisatie te kunnen 
landen. Ook in het geval van geplande verandering kan dit proces gevolgd worden, alleen is 
sturing hierop in veel gevallen noodzakelijk. Belangrijk element hierbij is het onderkennen 
van de regimebewakers met name als deze (of één van hen) sterke machtsposities blijken te 
hebben. Een stakeholderanalyse is hierbij van essentieel belang om de onderlinge 
machtsposities helder te krijgen. Bij het aangaan van een contractmanagement verandering 
waarbij de trigger gepland of zelfs opgelegd is, zal hier rekening mee gehouden moeten 
worden teneinde een succesvolle gedragsverandering te kunnen bewerkstelligen. Wordt hier 
niet direct op gestuurd door de verandermanager, dan is het risico aanwezig dat zeker bij 
een opgelegde trigger de verandering niet volledig tot stand gebracht kan worden. Men wordt 
in dat geval afhankelijk van overige kritische succesfactoren van de organisatie die van 
invloed kunnen zijn op het al dan niet succesvol veranderen.  
5.2 Discussie 
 41 
Dit onderzoek levert een beperkte bijdrage aan het toevoegen van wetenschappelijke kennis 
over het ontstaan van veranderingen en het proces van betekenisgeving binnen een 
organisatie.  Het onderzoek laat zien dat zoals Weick (2000) aangeeft een verandering 
succesvol kan zijn en betekenissen (deels) veranderd kunnen worden terwijl de verandering 
in eerste instantie een geplande/opgelegde trigger en aanpak kent. Via een dergelijke trigger 
kan toch een veranderingsproces van betekenisgeving tot stand komen met een spontaan 
karakter, ook al wordt dit niet bewust als proces van sensegiving op deze wijze gestimuleerd 
en uitgevoerd. Overige elementen zoals context, cultuur en overige vereisten kunnen als 
kritische succesfactoren hierin worden gesteld, wat Homan (2006,2009) in mindere mate in 
zijn theorie naar voren laat komen waarbij een succesvolle betekenisgeving in feite alleen 
succes van slagen heeft als deze zelfregulerend is en niet of nauwelijks gemanaged of 
georganiseerd kan worden door een verandermanager. Het onderzoek toont echter wel de 
invloed van de regimebewakers aan binnen het proces van sensegiving en de 
machtsposities die deze personen kunnen hebben hierbinnen wat aansluit bij Homan. 
Vanuit praktische relevantie draagt dit onderzoek bij aan de wijze waarop 
contractmanagement veranderingen geïnitieerd kunnen worden en welk veranderproces 
hierbij gevolgd kan worden. Er is meer inzicht verkregen in de kritische succesfactoren voor 
het landen van een dergelijke verandering in de organisatie waarbij van te voren meer 
rekening gehouden kan worden en zelfs mogelijk op kan worden gestuurd.  
 
Voor zover bekend is dit het eerste onderzoek naar het veranderen van betekenissen bij 
contractmanagement verandertrajecten, waardoor dit onderzoek ook beperkingen met zich 
meebrengt. De resultaten, bevindingen en conclusies van dit onderzoek kunnen alleen 
gesteld worden voor dit specifieke verandertraject binnen de case organisatie. Dit brengt 
beperkte generaliseerbaarheid met zich mee. De validiteit en betrouwbaarheid van dit 
onderzoek is gewaarborgd middels de omschreven methodes van datacollectie, -verwerking 
en –analyse. Echter, door de betrokkenheid van de onderzoeker kan sprake zijn van extra 
voorkennis, ook bij het uitvoeren van de interviews waardoor antwoorden op bepaalde wijze 
geïnterpreteerd kunnen zijn en dit gevolgen heeft gehad voor de verdiepingsvragen. 
Daarnaast is de gekozen onderzoekspopulatie beperkt wat een ongelijk beeld binnen de 
organisatie kan schetsen. Tenslotte is het retrospectieve karakter van het onderzoek zeer 
waarschijnlijk van invloed geweest op het verkrijgen van informatie, ondanks dat er gebruik 




Vanuit de resultaten, bevindingen en conclusies uit dit onderzoek wordt aanbevolen om 
vervolgonderzoek uit te voeren. Vanuit het hoofdstuk over de resultaten is een aantal maal 
aangegeven dat beperkte data beschikbaar is of dat de verkregen data onvoldoende 
toereikend is om conclusies te kunnen trekken of antwoorden volledig te onderbouwen. 
Hiertoe kan aanvullend onderzoek gedaan worden om deze informatie alsnog te verkrijgen. 
Inhoudelijk gezien wordt aanbevolen om verder onderzoek te doen naar de kritische 
succesfactoren en randvoorwaarden waaraan een organisatie dient te voldoen om een 
geplande verandering zonder accent/sturing op de binnenkant van veranderen toch 
succesvol te laten zijn. Welke minimale vereisten benodigd zijn of bijvoorbeeld wat de meest 
optimale mix van factoren is hierbij.  
 
Daarnaast wordt aanbevolen verder onderzoek te doen naar de triggers die een dergelijke 
verandering op het gebied van contractmanagement tot stand kunnen brengen. In dit 
onderzoek is de geplande/opgelegde (compliance) trigger genomen, maar wellicht zijn er 
nog meer mogelijke triggers, gepland of spontaan, die een rol gespeeld hebben binnen het 
starten van de contractmanagement verandering. 
Ook de feitelijke rol van regimebewakers en de verschillende machtsposities die binnen een 
organisatie aanwezig zijn kunnen aan deze triggers gekoppeld worden en als onderwerp 
dienen voor nader onderzoek. In dit onderzoek is uitgegaan van een stakeholderanalyse om 
deze onderlinge machtsposities boven tafel te krijgen, maar wellicht is dit niet de meest 
efficiënte en effectieve methode die beschikbaar is. 
 
Tenslotte kan aanvullend onderzoek uitgevoerd worden binnen dezelfde organisatie met een 
groter aantal personen om de interne generaliseerbaarheid te verhogen. Voor de externe 
generaliseerbaarheid zou een gelijk onderzoek uitgevoerd kunnen worden bij organisaties 
met een contractmanagement verandering met een andere context of juist met gelijke 
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Bijlage 3 Interviewprotocol 
 
Geïnterviewden 
Er zal vanuit iedere rol binnen het contractmanagement proces minimaal één persoon 
worden geïnterviewd. Van de rol contract owner in totaal 4 personen; per sBU een 
geselecteerde functie en persoon met behulp van een expert. 
 
De volgende personen zullen worden geïnterviewd: 
- Legal Account Manager (gelijke rol) 
- Manager AO/IC (contract administrator) 
- Marketing & Sales Manager (contract owner sBU 1) 
- sBU Controller (contract owner sBU 2) 
- sBU Controller (contract owner sBU 3) 
- Commercial Account Manager (contract owner sBU 4) 
 
Opbouw interview 
Er is sprake van een semi-gestructureerd interview. Dit betekent dat de vragen niet in een 
vaste structuur aan de onderwerpen moeten komen.  
 
Algemene opbouw interview: 
 5 min: opening van het interview 
toelichting, interview wordt opgenomen; vertrouwelijk; rapportage anoniem 
 50 min: interview 
aan de hand van de opgestelde vragen 
 5 min: evaluatie en afronden 
ervaringen geïnterviewde; vervolg; hartelijk dank voor de medewerking 
 
Randvoorwaarden/aandachtspunten 
Een goede voorbereiding van het interview. Kiezen van de juiste omgeving, die voor alle 
geïnterviewden gelijk zal zijn. De geïnterviewde de tijd en de ruimte geven om na te denken, 
met name omdat dit een onderzoek is met een retrospectief karakter. Opnamemogelijkheden 






De volgende vragen zijn opgesteld en staan centraal tijdens het interview. 
 
Algemeen - introductie: 
 Sinds wanneer vervul je deze functie? 
 Is dit dezelfde functie als ten tijde van het contractmanagement project? 
 Op welke wijze heb jij nu te maken met contractmanagement? 
 
Vragen over organisatieverandering: 
 Welke veranderingen zie je binnen de organisatie afgelopen jaren? 
 Op welke wijze worden veranderingen binnen de organisatie aangepakt? 
 Op welke wijze ben je hierbij betrokken (geweest)? 
 Wat zijn je positieve en minder goede ervaringen hierbij? 
 
Vragen over het verandertraject contractmanagement: 
 Hoe hoorde je van het contractmanagement project? 
 Hoe is de communicatie hierover geweest? 
 Hoe heb je dit ervaren? 
 Hoe hebben anderen dit ervaren? 
 Wat hield volgens jou het project contractmanagement in? 
 Welke rol had je binnen dit project? 
 Wat zijn je ervaringen geweest? 
 Is het project volgens jou geslaagd? Waarom wel of niet? Waar merk je dat aan in de 
huidige praktijk? 
 Vinden anderen in de organisatie het project volgens jou geslaagd? Waarom wel of 
niet? Waar merk je dat aan in de huidige praktijk? 
 
Vragen over betekenisgeving: 
 Wat was volgens jou de aanleiding van het contractmanagement project? 
 Hoe was de formele projectstructuur geregeld? Had jij daar een rol in? Welke? Wat 
vond je van deze rol? 
 Werkte deze formele projectstructuur? 
 Vanuit welk organisatie onderdeel is dit volgens jou gestart (formeel/informeel)? 
 Met wie (formele/informele circuit) sprak je over het project? 
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 Welke roddels/verhalen gingen er onderling de ronde? 
 Was iedereen positief over het doel van het project of was er weerstand? 
 Wat is nu jouw mening over het project? 
 Op welke wijze had men volgens jou het project aan moeten pakken? 
 Welke roddels/verhalen gaan er nu onderling de ronde? 
 
Algemeen - afsluiting: 
 Zijn er nog dingen die je toe wilt voegen? 
 Wat vond je van het interview? 
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Bijlage 4 Interviewresultaten - algemeen 
 
Algemeen 
- Als gebruiker van het systeem te maken met contractmanagement. Mogelijkheid om 
contracten op te zoeken in het systeem en kopieën hieruit te printen.  
- Een inhoudelijke rol in het proces als een contract ter beoordeling wordt aangeboden.  
- Verantwoordelijk voor het operationele beheer van de contractmanagement tool. Niet 
het eigenaarschap maar de praktische uitvoering van het systeem.   
- Verantwoordelijk voor de commerciële inhoud van de contracten en de belangrijkste 
elementen die hierin voorkomen, alsmede het registreren en archiveren van deze 
documenten. 
- Als gebruiker van het contractmanagement systeem. Zorgdragen voor het registreren 
en opslaan van de contracten na ondertekening van beide partijen waar men vanuit 
de functie betrokken bij is.  
- Fungeren als aanspreekpunt binnen voor contractmanagement. Het ‘najagen’ van 
contracten en zorgen dat ze allemaal in het juiste format worden aangeleverd en op 
de juiste plaats in het systeem worden geregistreerd. 
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Bijlage 5 Interviewresultaten – wijze van verandering 
 
Projectmatige aanpak 
- Aanpak van veranderingen binnen de organisatie is meestal projectmatig.  
- Zijn geplande veranderingen, alleen het moment waarop laat men soms afhangen 
van gebeurtenissen.  
- De organisatie is een business unit die veranderingen zeer professioneel en zeer 
grondig aanpakt. Veranderingen worden goed voorbereid en er wordt goed over 
nagedacht.  
- Diverse projectgroepen ontstaan als afgeleide vanuit de corporate initiatieven. De 
veranderingen worden vanuit corporate gecommuniceerd en er worden richtlijnen 
vastgesteld.  
- Vaak wordt er eerst een projectgroep samengesteld waarin de specifieke aanpak 
wordt vastgesteld. Vanuit deze groep wordt de verandering operationeel gemaakt en 
de organisatie ingebracht. 
- Er worden projectteams voor opgezet waarbij voor grotere projecten mensen 
dedicated opgezet worden; vaak intern soms, externe inhuur en meestal een aantal 
mensen die vanuit hun functie en/of business naast hun reguliere functie worden 
aangehaakt en op projecten meedraaien.  
- Standaard aanpak in projecten is dat eerst gekeken wordt naar wat je aanpakt en wat 
het op moet leveren. Vervolgens is het ontwerp klaar en ga je van de definitie naar de 
uitvoering. Daarna nog een evaluatie/overdracht fase waarin het project wordt 
afgesloten. Deze generieke fasen zie je in alle projecten terug. De details wisselen 
echter per project, afhankelijk van wat er gebeuren moet en het onderwerp is.  
- Binnen de organisatie worden veranderingen bijna altijd projectmatig aangepakt. Ook 
meestal met een formele projectstructuur (stuurgroep- projectteam – werkgroepen), 
projectdocumentatie (projectplan, voortgang) en rapportagelijnen (actie- en 
besluitenlijsten).  
 
Definitie succesvolle verandering 
- De organisatie is in het algemeen goed in projecten, zo worden veranderingen 
aangepakt waardoor ze slagen. 
- Wat bepalend is of een project succesvol is, is het uiteindelijke resultaat. Levert het 
op wat er van tevoren van verwacht is.  
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- Beste bewijs is het resultaat van een project of verandering. Dit resultaat wordt door 
de management teams en organisatie gezien en als bewijs dat het gewoon werkt. 
- Men is heel resultaat gedreven. Alle verbeteringen moeten snel en direct uitgevoerd 
worden met zo snel mogelijk laten zien van resultaten. Dan zijn projecten geslaagd. 
 
Sterke punten  
- Voordeel van de huidige aanpak is het element van strakker projectmanagement. 
Meer aandacht voor het selecteren van projecten, inplannen van resources, strakker 
managen op scope en planning en er wordt heel sterk gestuurd op de resultaten 
(korte en lange termijn).  Een groot aantal mensen in de organisatie zien deze 
toegevoegde waarde. Hoor met name positieve signalen.  
- Als je iets wilt veranderen is een dergelijke projectmatige aanpak een goede manier. 
Het moet wel in balans gehouden worden. Niet alles is per definitie een project en 
sommige kleine veranderingen moet je niet in een project willen stoppen, maar bij 
grotere veranderingen wel.  
- Projectmatige aanpak is een prettige aanpak en ook noodzakelijk om te waarborgen 
dat er een eigenaar van het project is. Een structuur voor houvast en haalt het ad hoc 
karakter min of meer weg.  
- De organisatie is in het algemeen gesteld erg goed in het bedenken van 
veranderingen, projecten en plannen.  
- Positief is dat er continue verbeteringen plaatsvinden om zaken te combineren.  
- In de meeste gevallen gewoon als gebruiker betrokken bij deze veranderingen. In een 
aantal gevallen ook als lid van het projectteam. Vanuit huidige positie is dit nog 
steeds zo. Is positief. 
- De organisatie is erg sterk in veranderingen. Is min of meer een natuurlijk proces. 
Men ziet de noodzaak in van veranderingen en verbeteringen en het is ook echt goed 
mogelijk binnen de organisatie. Men staat er voor open en er wordt ruimte voor 
gegeven. Geen starre organisatie waarbij je steeds tegen muren aanloopt. 
Veranderingen worden gestimuleerd. Over het algemeen is er veel samenwerking en 
weinig weerstand in de zin van het tegenwerken van projecten of aanpassingen.  
 
Verbeterpunten 
- Eerst worden veranderingen doorgevoerd. Vervolgens wordt er dan weer een nieuw 
plan bedacht voor een nieuwe verandering of aanpassing waardoor met name op de 
locaties men het gevoel krijgt dat men een te groot aantal projecten toegewezen 
krijgen die men allemaal moet uitvoeren. 
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- Gevoel is dat het soms wat te snel gaat allemaal. Met name in de voorbereiding op 
gebied van planning en uitwerken van scenario’s en stakeholderanalyses zou beter 
kunnen.  
- Wat opvalt is dat vaak de laatste fase van het project, het evalueren, achterwege 
blijft. Zodra de resultaten zijn behaald sluit men het project af. Evaluatie zou niet 
moeten ontbreken.  
- Er wordt vaak niet de rust genomen om zaken te evalueren, aan te passen en voort 
te zetten. Iedere keer worden er nieuwe projecten gestart en plannen gemaakt in 
plaats van het volledig afronden van veranderingen en deze aan te passen. Hierdoor 
krijgen niet alle veranderingen voldoende aandacht aangezien de volgende plannen 
en projecten zich alweer aandienen.  
- Soms is het te veel van het goede. Met name omdat projecten en veranderingen altijd 
naast de reguliere werkzaamheden uitgevoerd dienen te worden. Dit brengt wat 
weerstand met zich mee. Het nadeel is dat projecten niet altijd de energie en 
aandacht krijgen die ze verdienen waardoor niet altijd het maximale eruit gehaald 
wordt en er minder mee bereikt wordt dan wat had gekund. 
- Negatief is het aantal veranderingen. De aandacht van de mensen moet over een te 
groot aantal projecten/werkzaamheden worden verdeeld.  
- Een project bestaat altijd uit een aantal fasen; voorbereiding, 
uitvoering/implementatie, afronding met nazorg. Bij deze laatste ligt een 
verbetermogelijkheid. De organisatie is heel resultaatgericht, daardoor vaak snel in 
de voorbereiding. Uitvoeringsdeel gebeurt ook vaak goed, alleen laatste eindjes en 
nazorg met gehele afronding van het project daar schiet men vaak tekort. De 
resources, aandacht, geld,  energie en externe ondersteuning worden niet voldoende 
lang vastgehouden en ingezet totdat een verandering geheel gedragen in de 
organisatie is weggezet. 
- Soms een overkill aan projecten in de organisatie. Je hebt eigen projecten die je als 
sBU zelf wilt doen en daarnaast komen er ook projecten vanuit de BU of corporate. 
Soms geloof je ook echt in die veranderingen en sommigen zit je niet altijd op te 
wachten maar die moeten toch gewoon gebeuren. Dit hoort er bij in zo’n grote 
organisatie. Je probeert soms te schuiven of uitstel te krijgen, maar uiteindelijk moet 
het toch gedaan worden. Je kunt niet gaan dwarsliggen of het niet doen. Sommige 
dingen hebben gewoon geen direct nut voor de business, maar die hebben wel 
voordelen voor de organisatie in de breedte op hoger niveau.  
- Binnen de organisatie is wel een gebrek aan communicatie over bepaalde 
ontwikkelingen/veranderingen. Communicatie is erg belangrijk in een verandertraject 
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over de doelstellingen, de status, wie er bij betrokken zijn, etc. Dit gaat niet altijd even 
goed en moet met name pro-actief vanuit je zelf komen via het informele circuit. 
- Communicatie is wel een punt wat men in de organisatie vaker laat liggen binnen 
verandertrajecten. Vaak is een klein groepje bezig met een project en weet het 
management wel globaal wat er speelt en gedaan wordt, maar verder in de 




Bijlage 6 Interviewresultaten – proces van verandering 
 
Context 
- De wijze waarop de business unit georganiseerd is probeert men steeds meer te 
optimaliseren. Er komen functies bij en er verdwijnen ook functies. Mensen krijgen 
andere verantwoordelijkheden. Het is een organisatie die continue in beweging is. 
Deze veranderingen zijn afhankelijk van marktontwikkelingen en structurele 
ontwikkelingen binnen AkzoNobel. Veranderingen die plaatsvinden per business unit 
zijn erg afhankelijk van de structuur, de markten en de producten. Er wordt grote 
nadruk gelegd op Operational Excellence; zorgen dat de fabrieken goed draaien.  
- Afgelopen jaren wordt er steeds meer vanuit corporate initiatieven/verandertrajecten 
gestart en de organisatie ingeschoten. Zo wordt er steeds meer om rapportages 
gevraagd en detailinformatie. Dit zorgt voor een verhoogde workload in de 
organisatie. Als gevolg hiervan zie je bijvoorbeeld dat steeds meer controllers 
assistenten gaan krijgen om de hoeveelheid werk en te rapporteren aspecten gedaan 
te krijgen. Daarnaast in de business de integratie van sBU’s en in het algemeen het 
‘komen en gaan’ van organisatie onderdelen. 
- Afgelopen 15 jaar verschillende organisatiewijzigingen meegemaakt. Deels door 
acquisities en deels door interne herverdelingen van activiteiten om diverse redenen. 
Bijvoorbeeld het samenvoegen van (sub)business units tot één nieuwe (sub) 
business unit. Of joint ventures waarbij de partner is uitgekocht en de activiteiten aan 
de organisatie zijn toegevoegd. Laatste grote wijziging op dit gebied is het 
samenvoegen van twee sBU’s een aantal jaren geleden en een overname van een 
bedrijf in het buitenland wat een nieuwe locatie met zich meebracht. Hieruit is 
uiteindelijk de huidige structuur voortgekomen met de verdeling van de nieuwe 
verantwoordelijkheden. 
- Afgelopen jaren verschillende veranderingen gezien binnen de organisatie. Zo is men 
op organisatiestructuurkant teruggegaan van vijf naar vier sBU’s, waarbij twee sBU’s 
zijn samengevoegd. Gekeken naar de mensen op posities dan is daarin ook veel 
veranderd. De BU Manager is bijvoorbeeld nieuw, de BU Controller en ook de 
invulling van andere functies binnen de gehele business unit. Er is aardig veel 
gerouleerd en wat je ziet is dat met deze wijzigingen ook een cultuurwijziging 
begonnen is. Men probeert meer naar een strakkere en zakelijkere aansturing te 
gaan. Dit wordt gedreven door de profielen van de nieuwe personen die binnen 
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gehaald worden wat zorgt voor extra aandacht voor bepaalde gebieden met nieuwe 
initiatieven. Zij hebben toch andere focusgebieden dan hun voorgangers. 
- De cultuur wordt over het algemeen gezien wat zakelijker en harder en strakker 
gestuurd op targets. Dit wordt ook vanuit corporate gedreven, targets worden steeds 
hoger gesteld die je als business unit moet halen. Nu worden steeds meer de 
personen zelf verantwoordelijk gesteld en persoonlijk op aangesproken om deze 
targets te halen. Deze “afrekencultuur” wordt steeds sterker. Dat klinkt negatief, maar 
dat is het niet. Door het management wordt gewoon duidelijker 
verantwoordelijkheden in de organisatie neergelegd met alle resultaten en targets die 
daarbij horen. Deze cultuurwijziging wordt van bovenaf gestuurd. Op allerlei manieren 
probeert men de organisatie op een hoger plan te trekken. Hier zit zowel vanuit 
corporate als vanuit de business unit een duidelijke visie achter. Door de juiste 
projecten en programma’s uit te rollen kom je als organisatie ook hoger en kun je 
beter gaan presteren. Verbeterpotentieel is duidelijk aanwezig, dus zolang dit op een 
professionele manier wordt aangestuurd en gedreven is dit alleen maar goed. Is 
begrijpelijk dat wellicht sommige personen moeten wennen aan deze nieuwe cultuur 
en met name op het aspect van persoonlijk aangesproken worden op resultaten.  
- De organisatie is erg gericht op resultaten. Komt omdat het een volume/marge 
business is. Er zijn geen hoog marge producten waarbij verkoop plaatsvindt binnen 
een bulk business. Het gaat hierbij om de details, kostenbeheersing en hoge 
beschikbaarheid, efficiency en betrouwbaarheid van de fabrieken. Daar wordt dan 
ook enorm strak op gestuurd. Op het moment dat het iets tegenvalt zie je ook dat je 
hier als business unit heel gevoelig voor bent. Sommige sBU’s hebben op dit moment 
enorme uitdagingen daarin en dan zie je ook direct dat de druk op de resultaten flink 
toeneemt. Staan er goed voor, maar het zit hem wel in de details. 
- Grote verandering geweest in de omvang van de business en de organisatie die een 
stuk groter is geworden. Daarnaast grote projecten geweest op het gebied van 
investeringen, sluitingen en toevoegingen van locaties. Op financieel gebied zie je 
terugkerende veranderingen zoals het cijfer waar men op wordt afgerekend. Dat 
veranderd gemiddeld eens in de drie jaar. Daarnaast op compliance gebied 
veranderen er continue zaken. Zoals in 2005 de invoering voor SOx, veel werk met 
zich meegebracht met een grote groep auditors en consultants. Je ziet dat dit nu 
weer tot normalere proporties wordt teruggebracht. Kleine veranderingen in de 
budgetering en forcasting, maar dat zijn detailveranderingen. Naar verwachting 
komen er nu meer grote veranderingen vanuit grote corporate projecten waar een 
aantal dingen meer centraal geleid zullen gaan worden. Hebben een relatief rustige 
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periode achter de rug en er zal waarschijnlijk behoorlijk wat aan verandering aan 
gaan komen de komende jaren. Zijn op een andere wijze gaan inkopen. Daarmee zijn 
een aantal organisatorische veranderingen doorgevoerd en een andere manier van 
werken. Daarnaast waren er altijd verschillende (soms meerdere) inkoopcontracten 
per locatie, nu één groot contract voor alle sites bij elkaar. Het hele operationele 
proces rondom deze inkopen is allemaal aangepast. Met name procesmatige 
veranderingen. De implementatie van het inkoopcontract hebben we met z’n allen 
binnen de sBU gedaan. De beslissing is top-down genomen (sBU management 
team), maar de uitvoering in de business zelf. Grote IT aanpassingen worden vanuit 
de business unit of vanuit corporate opgelegd. 
 
Communicatie 
- Voor het eerst over het project gehoord toen door de BU Controller werd gevraagd 
om mee te denken over contractmanagement vanuit de functie. 
- Er is weinig formele communicatie geweest over het project. Alles ging vooral op 
informele basis. Dit is voldoende geweest, niet direct behoefte aan (meer) formele 
communicatie. Ook niet het gevoel dat anderen dit als een gemis hebben ervaren. 
Het is de manier waarop gewerkt wordt en daar is iedereen aan gewend. 
- Communicatie was voldoende. Belangrijk om op de hoogte gehouden te worden, 
maar er was geen verdere diepgaandere informatie vereist. 
- Is weinig formele communicatie gedurende het project geweest, eigenlijk te weinig.  
- Voor het eerst over het contractmanagement project gehoord via een overleg en/of 
een formele aankondiging. Deze formele communicatie was voldoende. 
- Voor het eerst gehoord van het contractmanagement project toen alle workshops en 
trainingssessies gestart werden. Hierover is zowel formeel als informeel over 
gecommuniceerd. De communicatie was voldoende voor iedereen, zoals de manier 
waarop de communicatie van veranderingen meestal binnen de organisatie verloopt. 
 
Structuur & Rol 
- Er was een formele projectstructuur. De BU Controller was de formele projectleider 
met back-up van het management team. Hij had een aantal mensen in zijn 
projectteam zitten. Zelf ook een rol in dit team, wat terecht was. De juiste mensen 
zaten in de formele projectstructuur maar de samenwerking binnen het project 
gebeurde voornamelijk op informele basis. 
- Er was een stuurgroep aanwezig. Er werden veel besluiten genomen door de 
voorzitter van deze stuurgroep, de BU Controller. 
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- De formele projectstructuur werkte. De juiste mensen waren gekozen om in de 
stuurgroep en het projectteam plaats te nemen.  
- Een actieve rol in het projectteam om mee te denken over de procedures en 
scopebepaling. Toen alles éénmaal stond ook actief betrokken geweest bij het 
uitrollen van het systeem en het geven van presentaties en voorlichting op alle 
locaties. Als derde rol betrokken geweest bij het opstellen van de brochure over 
contractmanagement die gebruikt is. 
- Betrokken bij de uitrol naar de locaties toen er een roadshow is georganiseerd. Dit 
was tijdens de laatste fase van het project, bij de go live van het systeem.  
- In het begin een aantal keren uitgenodigd om mee te praten over de scope van het 
project en wat er allemaal in het systeem zou moeten. Na deze sessies is het min om 
meer buiten beeld geraakt en opeens was er een systeem. 
- Rol tijdens het project was vanaf de zijlijn. Dit was ook terecht. Kan niet beoordelen of 




- Het contractmanagement project hield in dat er een systeem opgezet moest worden 
om te waarborgen dat op één centrale plaats duidelijk is welke overeenkomsten 
getekend zijn. 
- Het project contractmanagement had meerdere componenten. Er was een tool nodig 
om de contracten op een inzichtelijke en toegankelijke manier onder te brengen en 
om reminders te kunnen versturen. Een andere pijler was de hele procedure wanneer 
legal aangehaakt moest worden bij een contract en wat de requirements vanuit 
Corporate exact waren. 
- Project contractmanagement ging vooral om het goed neerzetten van de 
bevoegdheden van iedereen, het proces, de workflow en het vastleggen van het 
contract in een systeem.  
- Het project contractmanagement hield in dat er een systeem is opgezet om 
contracten in elektronische vorm in op te slaan en te kunnen doorzoeken. Met name 
getekende originele contracten met als doel om te voorkomen dat contracten zoek 







- Tijdens het project voornamelijk met de BU Controller gesproken, een sBU Controller, 
de Manager AO/IC, de Manager Informatiemanagement en de projectleider van de 
externe ingehuurde partij.  
- Vooral met de BU Controller, de Accounting Manager en de externe partij over het 
project gesproken. Meestal op informele wijze.  
- Tijdens het project met aantal mensen van Commercie over het project gesproken en 
de Marketing Manager. Daarnaast met de Legal Account Manager, de BU Controller 
en de extern ingehuurde partij. 
- Spreekt op dit moment met name met de Legal Account Manager over 
contractmanagement, de Manager AO/IC, de BU Controller en de overige sBU 
Controllers. Verder weinig over gesproken binnen de organisatie.  
- Zowel over het project, de laatste procedure aanpassing als het huidige 
contractmanagement systeem wordt in feite niet gesproken met andere 
medewerkers. Er zijn geen verhalen opgevangen van anderen hoe zij hier over 
denken en of zij positief over het project/proces/systeem zijn of niet.  
 
Ervaringen & Meningen 
- Doelstellingen zijn behaald. Vind het systeem erg handig, zou ook andere BU’s 
aanraden om een dergelijk systeem op te zetten. Gevoel dat anderen binnen de 
organisatie die dit ook vinden. 
- Project contractmanagement is dusdanig geslaagd geweest dat het aan de 
doelstellingen heeft voldaan. Er is een grotere awareness en de mensen zien de 
toegevoegde waarde.  
- Alleen de centrale verwerking op BU niveau loopt niet goed. Er worden nog te veel 
fouten gemaakt. Tijdens het project is de juiste procedure opgesteld en het juiste 
systeem ingericht, echter bij de invulling van de rol en de selectie van de persoon had 
meer gekeken moeten worden of die persoon de juiste capaciteiten had om dit te 
kunnen doen.  
- Van andere mensen wordt teruggehoord dat men het prettig vindt dat er op één 
centrale plaats gezocht kan worden welke overeenkomsten er gesloten zijn. Dus 
hieruit kan gezien worden dat anderen het project ook als geslaagd ervaren. 
- Project is geslaagd en succesvol gebleken. Er is een systeem opgezet. ingevoerd en 
het bestaat nog steeds. Gedeeltelijk is de organisatie zelf veranderd. Een groot 
aantal contracten worden ingevoerd zoals het zou moeten, maar ook nog steeds een 
deel niet. Dit heeft met name te maken met te weinig aandacht hiervoor. Het belang 
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ervan wordt niet altijd door iedereen onderkend. Na de implementatie, dus in de fase 
na afronding van het project had dit ondervangen kunnen worden door er dichter op 
te zitten en scherper te zijn. Meer aanspreken van de organisatie wanneer contracten 
ontbraken of er fouten werden gemaakt. Tijdens het project hadden de procedures 
iets simpeler ingericht moeten worden door bijvoorbeeld het proces aan te passen 
waardoor de personen zelf de contracten niet in het systeem hoefden te registreren.  
- De link met de operationele processen ontbreekt in principe. Nu moet men een 
tweede systeem gebruiken om informatie te kunnen opzoeken. Dit is echter hoe het 
is opgezet en waarvoor gekozen is. De business heeft daar minder belang bij, zeker 
niet bij reguliere inkopen/verkopen. Bijzondere of langlopende contracten wel, maar 
jaarlijks terugkerende zaken niet, minder toegevoegde waarde voor de business. 
- Mening is dat het een goed project was. Bij de systeemkeuze had iets langer 
stilgestaan kunnen worden, dat ging erg snel. De doelstellingen waren helder 
neergezet en wat is neergezet (resultaten) voldoen ook aan deze doelstellingen. Met 
hier en daar een aantal compromissen, wat niet verwonderlijk is bij een dergelijk 
project. 
- Aanpak van het project is goed geweest. Een geschikte externe partij inschakelen om 
het project te begeleiden met een duidelijke projectstructuur waarbij de stuurgroep de 
keuzes maakt. Goede betrokkenheid van de organisatie is belangrijk, die was ook 
aanwezig. Goede introductie en communicatie richting de organisatie heeft ook 
plaatsgevonden. Eigenlijk goede aanpak geweest. 
- Enige wat je nu vanuit de business hoort is wat issues met het systeem. Maar het 
project zelf kan daar weinig aan doen. Heeft ook te maken met het feit dat het in een 
corporate omgeving draait en dat dit niet altijd even goed werkt.  
- Ervaren dat in een te laat stadium pas breder is getrokken. In eerste instantie puur 
vanuit administratieve en juridische invalshoek naar gekeken en eigenlijk in een te 
laat stadium is de scope van het project breder getrokken richting business om er 
meer uit te kunnen halen. Het uitgangspunt van een goed centraal systeem waar alle 
contracten in geregistreerd en opgeslagen worden met een goede zoekfunctie is een 
heel goed idee. Alleen moet er wel in een vroegtijdig stadium een stakeholderanalyse 
gemaakt worden om te bepalen voor wie het nog meer interessant kan zijn. Dit kan 
bepalend zijn voor de scope, de inhoud en de werkwijze van een dergelijk systeem 
en project. Project was al in volle gang voordat business bij betrokken is geraakt. De 
wensen van de business voor een dergelijk systeem zijn toen kenbaar gemaakt. Het 
te laat aanhaken van de business is van invloed geweest op het resultaat. Voor een 
deel is dit later wel weer gerepareerd maar sommige punten ook niet.  
 62 
- Verhalen die de ronde gingen is te lang geleden om te kunnen herinneren. Wel dat er 
in eerste instantie een kritische houding was. Men vroeg zich af of het systeem geen 
onzin was, of men er wel wat aan zou hebben, was bang voor extra werk en leek hen 
onhandig. Persoonlijk in het begin ook sceptisch, maar nu wel omgeslagen. De 
mensen die echt bekend zijn met het systeem hebben het gevoel dat het toch wel 
toegevoegde waarde heeft. Vanuit persoonlijke filosofie nu overtuigd. 
- Bij de aanpak van het contractmanagement project had meer nadruk op de 
voorbereiding moeten liggen. Met name geïnventariseerd moeten worden voor wie 
het systeem naast legal en control allemaal nog meer van belang kan zijn. Hierdoor 
was het systeem beter en toegankelijker geweest. Beter communicatieplan waardoor 
er meer betrokkenheid in de breedte bij de business was gekomen voor het systeem. 
Mensen het gevoel geven dat zij er ook wat aan hebben. Dat is bij dit project 
overgeslagen waardoor het ervaren werd dat er weer iets ‘moest’, opgelegd vanuit 
legal en control. Terwijl als die betrokkenheid beter georganiseerd was het risico 
hierop kleiner was geweest.  
- Mensen in de organisatie zijn over het algemeen allemaal ook resultaatgericht. Begint 
met resultaat en vanuit daaruit kunnen mooie dingen komen.  
- Over het algemeen vinden de meeste mensen dat de betrokkenheid hoog is. Er 
heerst een vrij open cultuur hierin, zeker binnen de finance kolom van de business 
unit. Wordt altijd goed gekeken bij het samenstellen van projectteams voor wie dit 
een goed project zou kunnen zijn (vanuit beschikbaarheid maar ook vanuit 
ontwikkelperspectief). Standaard projectorganisatie (stuurgroep, projectteam, 
werkgroepen) wordt altijd gehanteerd. Dit is een goede methode en tevreden met de 
wijze waarop men binnen de organisatie veranderingen oppakt.  
- De acceptatie van het project was voldoende aanwezig. Iedereen erkende dat er een 
kwaliteitsslag gemaakt moest worden in het managen van contracten. Voor die tijd 
was het erg lastig om een contract terug te vinden door de vele contract eigenaren. 
Dit is nu allemaal verbeterd. Iedereen herkende het probleem. 
- Project is geslaagd geweest. Zelf zeer tevreden over het systeem en de 
toegankelijkheid van de contracten. Is een grote stap voorwaarts gezet. Van mening 
dat een groot aantal mensen het goed vinden dat dit project is uitgevoerd en blij zijn 
dat het systeem er nu is. Weinig mensen met weerstand, meeste mensen stonden er 
positief tegenover. Natuurlijk zijn er altijd dingen die beter zouden kunnen, maar is 
zeker geslaagd in het doel. Anderen vinden dit over het algemeen ook.  
- Verbetering in de aanpak van een dergelijk project is gericht op het systeem. Zijn af 
en toe wat problemen mee. Binnen de organisatie wordt vaak te licht gedacht over 
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het IT component binnen een project en de operationele consequenties van een 
systeemkeuze.  
- Project is enerzijds geslaagd geweest, anderzijds niet. Het systeem is prima en het 
project is af, de discipline om de procedures na te leven is wel een aandachtspunt. Er 
zijn twee zwakke schakels. Één betreft de gebruiker. De gemiddelde gebruiker van dit 
systeem heeft niet wekelijks een nieuw contract maar enkel een paar per jaar. Die 
weet  dan niet exact welke procedure te volgen, aangezien het niet iets is wat ze 
dagelijks doen. Twee betreft de centrale verwerking . De contracten werden niet juist 
verwerkt en geregistreerd. De combinatie tussen deze twee zwakke punten zorgt 
ervoor dat het systeem en proces niet optimaal werkt.  
- Tijdens het project was er niet echt weerstand, maar het was niet een project waar 
men op de locaties nu op zat te wachten. Was een compliance project en dat zijn 
vaak niet de meest favoriete projecten op de locaties.  
- Ervaringen met de implementatiesessies zijn positief. Er was veel belangstelling.  
- Wat voornamelijk in de wandelgangen werd opgemerkt over het project was dat het 
op de typische manier van de business unit werd opgepakt: projectmatig, grondig en 
niet goedkoop. Niet zozeer twee fronten, maar het prijskaartje werd als kanttekening 
opgemerkt. Iedereen was wel positief, iedereen zag de positieve waarde. Over het 
systeem zelf is iedereen over het algemeen wel positief. 
- Verder in de wandelgangen dingen opgevangen. Meeste personen waren wel positief 
over het project. Weinig weerstand. Wel was er tijdens het project een fase waarin 
een inventarisatie plaatsvond welke contracten er allemaal aanwezig waren. Dit 
bracht voor sommigen extra werk met zich mee. Over het algemeen was het een heel 
normaal project zonder bijzondere issues, waar wel flink de vaart in werd gehouden. 
Niet het gevoel dat het te snel ging voor de organisatie. 
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Bijlage 7 Interviewresultaten – triggers tot verandering 
 
Top down benadering 
- Aanpak van veranderingen gebeurt van bovenaf; top-down. Veel dingen worden 
vanuit corporate geïnitieerd en moeten door de BU’s worden uitgevoerd.  
- Binnen de organisatie zie je een hele duidelijke top-down benadering bij de aanpak 
van veranderingen. Bijna alle veranderingen komen vanuit het management team.  
- Initiatieven tot verbeteringen en veranderingen worden vanuit de business 
aangedragen. Vervolgens wordt het voorgedragen in het BU MT en daar wordt de 
beslissing genomen en wordt de selectie van de projecten gemaakt. Vanuit daar 
worden deze veranderingen  top-down de organisatie in gebracht. 
- Bottom-up komen er ook kleinere initiatieven, dit gebeurt vaak op het laagste niveau. 
Die worden dan echter daar bedacht en uitgevoerd. 
- Kleine veranderingen die meer op de achtergrond continue uitgevoerd worden. 
Binnen de organisatie vinden kleine veranderingen continue plaats.  
- Spontane veranderingen gebeuren op kleinschalig niveau. Hier heeft men op sBU- en 
afdelingsniveau een bepaalde vrijheid in.  
 
Triggers & aanleidingen 
- Aanleiding was dan ook het gemeenschappelijke probleem van iedereen in de 
business unit dat men meer inzicht wilde hebben in de lopende verplichtingen; de 
contracten van de business unit. 
- De aanleiding van het project was het besef dat men niet wist wie welke 
overeenkomst gesloten had. Hier liep men tegenaan op het moment dat er vragen 
en/of problemen waren. De juiste informatie ontbrak om tot goede beslissingen te 
komen. Het management team liep hier tegenaan omdat zij hier niet direct bij konden 
komen. Dit was duidelijk een top-down project. Startpunt van het project is het 
formele besluit in het management team geweest.  
- De aanleiding voor het contractmanagement project was de slechte score bij audits. 
De track record was niet voldoende. Er was onvoldoende inzicht in de verplichtingen 
die contractueel waren vastgelegd met derden. Het feit dat dit er ging komen is een 
beslissing geweest van de BU Controller en niet vanuit de organisatie. Daar hoort 
zo’n beslissing ook te worden genomen. Geen behoefte vanuit de business maar 
meer een compliance issue. 
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- Het project contractmanagement was zeer sterk vanuit legal en control gedreven, 
vanuit een compliance en beheers oogpunt. Het project is top-down begonnen vanuit 
legal en control. Uiteindelijk is wel ingezien dat er ook een business behoefte was.  
- Aanleiding van het project had te maken met compliance. Originele contracten met 
handtekeningen die niet altijd te vinden waren. Dit moest opgelost worden. Is een 
top-down beslissing geweest en ook zo opgelegd is. Je kunt je afvragen of de 
gemiddelde gebruiker wel last had van het compliance issue. Deze top-down 
benadering is niet nadelig geweest voor het project. 
 
